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Περίληψη
Ο σκοπός της εργασίας αφορά την αξιολόγηση της ικανοποίησης των 
εργαζομένων στις ελληνικές τράπεζες που ήρθαν αντιμέτωπες τόσο με την δεκαετή 
οικονομική κρίση και τα αποτελέσματα που επέφερε όσο και με την εισαγωγή των νέων 
τεχνολογιών και των αλλαγών που έχουν επιφέρει. Οι κύριοι στόχοι της έρευνας είναι η 
αξιολόγηση της ικανοποίησης των εργαζομένων των ελληνικών συστημικών τραπεζών 
και ο προσδιορισμός του βαθμού επίδρασης των επιμέρους χαρακτηριστικών που 
αντιλαμβάνονται οι εργαζόμενοι ως σημαντικά μέσω του μοντέλου που προτείνει ο 
Ιάπωνας καθηγητής Noriaki Kano (1984). Προκειμένου να ερευνηθεί η ικανοποίηση των 
τραπεζικών υπαλλήλων έγινε χρήση των 5 διαστάσεων της εργασιακής ικανοποίησης 
σύμφωνα με ερωτήσεις από το ερωτηματολόγιο του Job Descriptive Index (JDI) δηλαδή 
τη φύση της εργασίας, την ποιότητα του μάνατζμεντ, τη σχέση με τους συναδέλφους, τις 
δυνατότητες προαγωγής και τον μισθό (Lee et al, 2006). Η έρευνα βασίστηκε στο 
μοντέλο Kano(1984) δύο διαστάσεων (two dimentional), το οποίο χρησιμοποιεί ζεύγη 
ερωτήσεων την λειτουργική (Functional) δηλαδή την ύπαρξη ή το επαρκές επίπεδο 
ποιότητας και τη μη λειτουργική (Dysfunctional) δηλαδή το ελλιπές. Κατόπιν της 
ανασκόπησης της βιβλιογραφίας με έρευνες που κάνουν χρήση του μοντέλου και 
στοιχείων για το τραπεζικό σύστημα, τον ρόλο και την εξέλιξη του ανθρώπινου 
δυναμικού των τραπεζών, τις νέες τεχνολογικές και οικονομικές προκλήσεις που θα 
αντιμετωπίσουν οι τράπεζες, του εσωτερικού Μάρκετινγκ, του προσδιορισμού της 
έννοιας του εσωτερικού πελάτη και της ικανοποίηση των εργαζομένων των τραπεζών 
αλλά και των θεωριών παρακίνησης και των μοντέλων μέτρησης της εργασιακής 
ικανοποίησης πραγματοποιήθηκε πρωτογενής έρευνα με μέθοδο συλλογής δεδομένων το 
ερωτηματολόγιο, που έλαβαν μέρος 95 άτομα. Τα στοιχεία που αποτυπώθηκαν μέσω της 
χρήσης του μοντέλου Kano από τις αποκρίσεις των ερωτώμενων καταδεικνύουν ότι το 
βασικό χαρακτηριστικό της εργασίας που θεωρούν ότι είναι απαραίτητο και πως σε 
περίπτωση που οι ανάγκες που το αφορούν δεν καλυφθούν, θα είναι πολύ 
δυσαρεστημένοι είναι η αξιοπιστία και η υποστήριξη στα αιτήματα τους από τους 
υπάλληλους των κεντρικών υπηρεσιών. Ενώ το κύριο χαρακτηριστικό που είναι άμεσα 
συνδεδεμένο με την ικανοποίηση τους και μάλιστα όσο πιο υψηλό είναι το διαθέσιμο 
επίπεδο ποιότητας σ’ αυτό τόσο αυξάνει και η ικανοποίηση τους είναι ο ικανοποιητικός 
μισθός. Αξίζει να σημειωθεί ότι το χαρακτηριστικό που αφορά στον ανταγωνισμό μεταξύ 
των συναδέλφων δεν επηρεάζει ούτε θετικά ούτε αρνητικά τους εργαζομένους των 
τραπεζών. Όσον αφορά τα χαρακτηριστικά που δύνανται να αυξήσουν ιδιαίτερα την 
εργασιακή ικανοποίηση, εφόσον οι τράπεζες προβούν στις κατάλληλες ενέργειες, είναι 
αρχικά το ευχάριστο κλίμα μεταξύ των συναδέλφων και έπειτα η παροχή από την 
τράπεζα των κατάλληλων συνθηκών για κινητοποίηση και ο εμπλουτισμός της εργασίας 
με νέες αρμοδιότητες. Στον αντίποδα, τα χαρακτηριστικά που έχουν την ισχυρότερη 
επίδραση και όταν δεν ικανοποιούνται αυξάνουν πάρα πολύ την εργασιακή δυσαρέσκεια
είναι η έλλειψη αξιοπιστίας και υποστήριξης από τις κεντρικές υπηρεσίες των τραπεζών 
προς τους εργαζομένους των υποκαταστημάτων, ο μη ικανοποιητικός και επαρκής για τα 
προς το ζην μισθός και το σύστημα αμοιβών που δε βασίζεται στη διαφάνεια.
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1.Εισαγωγή
Η ικανοποίηση των εργαζομένων μιας επιχείρησης αποτελεί ουσιώδη και 
πρωταρχικής σημασίας παράγοντα για την εδραίωση και την ανάπτυξη της (Μάλλιαρης, 
2001). Τούτο διότι οι ικανοποιημένοι εργαζόμενοι εμφανίζουν υψηλότερα ποσοστά 
πιστότητας απέναντι στην επιχείρηση και προσφέρουν υπηρεσίες υψηλής ποιότητας 
στους πελάτες (Chi and Gursoy, 2009). Επιπλέον, η αύξηση της ικανοποίησης των 
εργαζομένων συντελεί στην αύξηση της παραγωγικότητας μιας και αποτελούν μέρος της 
παρεχόμενης υπηρεσίας (Czepiel et al. 1985). Έτσι, οι ικανοποιημένοι εργαζόμενοι
εμφανίζουν υψηλότερα ποσοστά απόδοσης και συμβάλουν, πέραν της ενίσχυσης της
παραγωγικότητας και στη συνολική απόδοση της επιχείρησης (Fareed et al, 2013).
Η μέτρηση της ικανοποίησης των εργαζομένων, από τον σχεδιασμό των θέσεων 
εργασίας μέχρι και την επίβλεψη τους, έχει απασχολήσει τη διεθνή επιστημονική 
κοινότητα σε πολλούς ερευνητικούς τομείς και ιδιαίτερα στην οργανωσιακή κουλτούρα 
και συμπεριφορά (Spector, 1997). Τα περισσότερα μοντέλα μέτρησης της εργασιακής 
ικανοποίησης αφορούν και ερευνούν τα αισθήματα που έχουν οι εργαζόμενοι αναφορικά 
με την εργασία τους. Ωστόσο, το γεγονός ότι μια εργασία χαρακτηρίζεται ως 
ικανοποιητική ή μη εξαρτάται εκτός από την ίδια τη φύση της δουλειάς και από τις 
προσδοκίες που έχουν οι εργαζόμενοι αναφορικά με αυτά που θα τους παρασχεθούν 
(Sowmya and Panchanatham, 2011).
Ειδικότερα, αναπτύχθηκαν διάφορες θεωρίες που σχετίζονται με την εργασιακή 
συμπεριφορά και πιο συγκεκριμένα με την παρακίνηση, οι οποίες χωρίζονται στις 
θεωρίες αναγκών των Maslow (1954), Herzberg (1959), Mc Gregor  (1960), Mc Clelland
(1961) και Alderfer (1969) και στις θεωρίες διαδικασιών των Skinner (1938), Lewin
(1939) , Adams (1959), Vroom(1964), Porter και Lawler (1968) και Locke (1968).
Εκτός των διαφόρων θεωριών, αναπτύχθηκαν μαθηματικά μοντέλα και κλίμακες
προκειμένου να πραγματοποιηθούν οι απαιτούμενες έρευνες, κάποια από τα οποία είναι 
το Job Satisfaction Measure (JSM), το Job Satisfaction Index (JSI), το the Minnesota
Satisfaction Questionnaire (MSQ), το Job Descriptive Index (JDI), το Job Diagnostic
Survey (JDS), το Job in General Scale (JIG) και το Job Satisfaction Survey (JSS).
Επιπλέον, στα πλαίσια που ο εργαζόμενος νοείται ως εσωτερικός πελάτης, 
προσαρμόστηκαν στους εργαζομένους μοντέλα που χρησιμοποιούνται στην μέτρηση της 
αντιλαμβανόμενης ποιότητας των πελατών με κυριότερα το Servqual των Parasuraman, 
Berry και Zeithaml (1988) και το μοντέλο Kano, το οποίο εισήγαγε ο Ιάπωνας καθηγητής 
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της ποιότητας Noriaki Kano (1984) με την επιστημονική του ομάδα και μετρά τη 
συναισθηματική κατάσταση του ατόμου, χρησιμοποιώντας ζεύγη ερωτήσεων (θετικό-
αρνητικό).
Ωστόσο, η παγκοσμιοποίηση και η εξέλιξη της επιστήμης και της τεχνολογίας 
έχουν οδηγήσει σε τεράστιες κοινωνικές, οικονομικές και πολιτιστικές αλλαγές με 
αποτέλεσμα η παγκόσμια αγορά να μετατραπεί σε πεδίο έντονου ανταγωνισμού και 
υψηλών απαιτήσεων (Belias and Koustelios, 2014). Αυτό σε συνδυασμό με το γεγονός 
ότι οι αναπτυσσόμενες οικονομίες, όπως είναι και η  Ελλάδα, αντιμετωπίζουν πιέσεις 
στην αγορά εργασίας και υψηλά ποσοστά ανεργίας κάτι που καταδεικνύει τη δύσκολη 
κατάσταση που έχουν περιέλθει οι εργαζόμενοι (Tinuke, 2014). 
Επιπρόσθετα, η Ελλάδα αντιμετώπισε την περίοδο της οικονομικής κρίσης από το 
2009, τα αίτια της οποίας συνοψίζονται τόσο στην παγκόσμια συγκυρία της 
χρηματοπιστωτικής και οικονομικής κρίσης κατά τα έτη 2007-2008 όσο και στα 
διαρθρωτικά προβλήματα και τις πολιτικές που εφαρμόστηκαν επί σειρά ετών (Μπούρας 
και Λυκούρας, 2011).
Έτσι, το τραπεζικό σύστημα που αποτελεί τον βασικότερο πυλώνα του 
χρηματοοικονομικού συστήματος (Νούλας, 2005) δέχτηκε ισχυρότατο πλήγμα, με 
αποτέλεσμα την προσπάθεια αξιοποίησης οικονομιών κλίμακας και μείωσης του 
λειτουργικού κόστους (Κοσκοσάς, 2012). Αυτό είχε ως αποτέλεσμα τη συρρίκνωση του 
ελληνικού τραπεζικού συστήματος μέσω των συγχωνεύσεων και των εξαγορών που 
έλαβαν χώρα την τελευταία δεκαετία με την ταυτόχρονη μείωση του αριθμού των 
εργαζομένων μέσω προγραμμάτων εθελουσίων εξόδων (Σακελλάρη, 2018).
Τέλος, η ραγδαία εξέλιξη στον ψηφιακό μετασχηματισμό των τραπεζών 
καταδεικνύει την άνθηση της ηλεκτρονικής τραπεζικής και τη σταδιακή αντικατάσταση 
των εργαζομένων από μηχανήματα συναλλαγών (Kusumawati, 2019). Εν κατακλείδι, το 
ανθρώπινο δυναμικό των ελληνικών τραπεζών παρουσιάζει ενδιαφέρον ιδιαίτερα λόγω 
της μεγάλης συμμετοχής των εργαζομένων στις εθελούσιες εξόδους, κάτι που 
καταδεικνύει ότι οι εργαζόμενοι δεν είναι ικανοποιημένοι από τις συνθήκες που 
επικρατούν στον κλάδο (Muslim et al, 2016). 
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1.1 Σκοπός και στόχοι της έρευνας
Σύμφωνα με τα παραπάνω, ο βασικός σκοπός της παρούσας διπλωματικής 
εργασίας είναι η αξιολόγηση της ικανοποίησης των εργαζομένων των ελληνικών 
συστημικών τραπεζών εν μέσω των οικονομικών προκλήσεων και των νέων 
τεχνολογικών εξελίξεων.
Πιο συγκεκριμένα, ο κύριος στόχος της έρευνας είναι η αξιολόγηση της 
ικανοποίησης των εργαζομένων των ελληνικών συστημικών τραπεζών και ο 
προσδιορισμός του βαθμού επίδρασης των επιμέρους χαρακτηριστικών που 
αντιλαμβάνονται οι εργαζόμενοι ως σημαντικά μέσω του μοντέλου που προτείνει ο 
Ιάπωνας καθηγητής Noriaki Kano (1984). Προκειμένου να ερευνηθεί η ικανοποίηση των 
τραπεζικών υπαλλήλων έγινε χρήση των 5 διαστάσεων της εργασιακής ικανοποίησης 
σύμφωνα με ερωτήσεις από το ερωτηματολόγιο του Job Descriptive Index (JDI) δηλαδή 
τη φύση της εργασίας, την ποιότητα του μάνατζμεντ, τη σχέση με τους συναδέλφους, τις 
δυνατότητες προαγωγής και τον μισθό (Lee et al, 2006). Βασική επιδίωξη της έρευνας
είναι ο εντοπισμός των σημαντικότερων παραγόντων που επηρεάζουν την εργασιακή
ικανοποίηση των υπαλλήλων των ελληνικών τραπεζών, προκειμένου να αξιοποιηθούν, 
με σκοπό τη βελτίωση της απόδοσης τόσο των εργαζομένων όσο και των πιστωτικών 
ιδρυμάτων (Munir and Rahman, 2016). 
Έτσι, τίθενται επιμέρους ερευνητικοί στόχοι,
1. Διερεύνηση των μη αναμενόμενων (Attractive) στοιχείων που επηρεάζουν την 
ικανοποίηση των εργαζομένων των ελληνικών συστημικών τραπεζών.
2. Καταγραφή των μονοδιάστατων (One-dimentional) στοιχείων που επιδρούν στην 
ικανοποίηση του ανθρωπίνου δυναμικού των τραπεζών.
3. Εντοπισμός των στοιχείων που θεωρούνται απαραίτητα (Must-be) για την ικανοποίηση 
των εργαζομένων των τεσσάρων συστημικών τραπεζών.
4. Εξέταση της ύπαρξης αδιάφορων (Indifferent) χαρακτηριστικών στην αξιολόγηση της 
ικανοποίησης των τραπεζικών υπαλλήλων.
5. Έρευνα για την ύπαρξη αντίστροφων (Reverse) χαρακτηριστικών όσον αφορά την 
ικανοποίηση των εργαζομένων στις ελληνικές τράπεζες.
6. Αξιολόγηση των Βαθμών Ικανοποίησης και Δυσαρέσκειας των επιμέρους 
χαρακτηριστικών εργασίας και των διαστάσεων του JDI.
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1.2 Αναδιάρθρωση της εργασίας
Στο πρώτο κεφάλαιο που αποτελεί την Εισαγωγή επιδιώκεται μια πρώτη 
προσέγγιση του ερευνητικού θέματος καθώς επίσης αναφέρονται ο σκοπός και οι στόχοι 
της εργασίας. Στην Ανασκόπηση της βιβλιογραφίας που αποτελεί το δεύτερο κεφάλαιο, 
γίνεται αναφορά στο ελληνικό τραπεζικό σύστημα, περιγράφονται ο ρόλος και η εξέλιξη 
του ανθρωπίνου δυναμικού των ελληνικών τραπεζών και επισημαίνονται οι νέες 
προκλήσεις του τραπεζικού κλάδου. Επίσης αποσαφηνίζονται οι έννοιες του εσωτερικού 
Μάρκετινγκ και του εσωτερικού πελάτη καθώς και οι παράγοντες που επιδρούν στην 
εργασιακή ικανοποίηση. Επιπλέον, γίνεται λεπτομερής αναφορά στις θεωρίες 
παρακίνησης και στα μοντέλα μέτρησης της που χρησιμοποιούνται στη διεθνή 
βιβλιογραφία. Στο τρίτο κεφάλαιο της Μεθοδολογίας αναφέρονται η ερευνητική 
μέθοδος, η δειγματοληπτική μέθοδος καθώς επίσης περιγράφεται λεπτομερώς ο 
σχεδιασμός του ερωτηματολογίου της έρευνας. Στο τέταρτο κεφάλαιο που ονομάζεται 
Ανάλυση Δεδομένων γίνεται υπολογισμός των δεδομένων από τις αποκρίσεις των 
ερωτώμενων μέσω του λογιστικού φύλλου Excel του προγράμματος Microsoft Office
2013 και παρατίθενται γραφήματα και πίνακες με τα αποτελέσματα της έρευνας. Στο 
τελευταίο κεφάλαιο που αναφέρεται ως Συμπεράσματα και Προτάσεις, αναλύονται τα 
εξαγόμενα συμπεράσματα της έρευνας και επιδιώκεται η αντιπαραβολή τους με τα 
στοιχεία από την Ανασκόπηση της Βιβλιογραφίας, ενώ κατόπιν υπογραμμίζονται οι 
περιορισμοί της έρευνας καθώς επίσης αναφέρονται και προτάσεις για περεταίρω έρευνα.
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2. Ανασκόπηση της βιβλιογραφίας
Στο παρόν κεφάλαιο επιδιώκεται προσέγγιση του θέματος μέσω της βιβλιογραφίας, 
περιγράφοντας το ελληνικό τραπεζικό σύστημα και τον ρόλο του ανθρώπινου δυναμικού 
των τραπεζών ενώ αναφέρονται οι νέες προκλήσεις  που καλούνται να αντιμετωπίσουν 
τα πιστωτικά ιδρύματα. Επιπλέον, γίνεται αναφορά στο εννοιολογικό περιεχόμενο του 
εσωτερικού Μάρκετινγκ και στη σύνδεση του με τους εργαζομένους δηλαδή τους 
εσωτερικούς πελάτες των τραπεζών. Επίσης αποσαφηνίζεται η έννοια της εργασιακής 
ικανοποίησης και παρουσιάζονται οι θεωρίες παρακίνησης καθώς επίσης και τα μοντέλα 
μέτρησης της ικανοποίησης των εργαζομένων.
2.1 Το τραπεζικό σύστημα στην Ελλάδα
Η Ελλάδα αποτελεί χώρα-μέλος της Ευρωζώνης από την 1 Ιανουαρίου του 2001 
σύμφωνα με την απόφαση που λήφθηκε από το συμβούλιο των υπουργών Οικονομίας 
και Οικονομικών της Ευρωπαϊκής Ένωσης (ECOFIN) στις 19-20 Ιουνίου του 2000, στα 
πλαίσια της συνόδου κορυφής στην Πορτογαλία (Τράπεζα της Ελλάδος). Η δημιουργία
της νομισματικής ένωσης και του κοινού νομίσματος οφείλεται στη συνθήκη του 
Μάαστριχτ που έλαβε χώρα τον Δεκέμβριο του 1991 (Πουρναράκης και 
Χατζηκωνσταντίνου, 2000). 
Στη χώρα τα Νομισματικά Χρηματοπιστωτικά Ιδρύματα αποτελούν η Τράπεζα της 
Ελλάδος, οι Εμπορικές Τράπεζες, οι Τράπεζες Επενδύσεων, οι Συνεταιριστικές 
Τράπεζες, οι Ειδικοί Πιστωτικοί Οργανισμοί και τα Αμοιβαία Κεφάλαια (Νούλας, 2015). 
Οι τομείς δραστηριοποίησης των παραπάνω ιδρυμάτων είναι η παροχή συμβουλών, η 
ασφάλεια έκδοσης των πιστωτικών τίτλων και η πώληση των χρεογράφων που 
αναλαμβάνουν να προωθήσουν στους επενδυτές (Καργίδης, 2001).
Η Τράπεζα της Ελλάδος ως μέλος του Ευρωσυστήματος έχει υπό την εποπτεία της 
το σύνολο των πιστωτικών ιδρυμάτων της χώρας. Αναλυτικά, οι αρμοδιότητες της 
Τράπεζας της Ελλάδος αφορούν, τη συμμετοχή στη διαμόρφωση της νομισματικής
πολιτικής του Ευρωσυστήματος, τη συμμετοχή στην άσκηση της νομισματικής πολιτικής 
του Ευρωσυστήματος μέσω της παροχής ρευστότητας και την αποδοχή καταθέσεων από 
τα πιστωτικά ιδρύματα της Ελλάδας και την ενημέρωση του ελληνικού κοινού για τη 
νομισματική πολιτική που ακολουθείται στη ζώνη του ευρώ μέσα από τις τακτικές 
εκδόσεις της (Τράπεζα της Ελλάδος). 
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Η ιστορική διαδρομή για τις ελληνικές τράπεζες ξεκινά το έτος 1828 όταν ο
Ιωάννης Καποδίστριας ιδρύει την πρώτη ελληνική τράπεζα με την ονομασία «Εθνική 
Χρηματική Τράπεζα» (Τομάρας, 2003). Το 1841 ιδρύεται η Εθνική Τράπεζα της Ελλάδος 
και το 1928 η Τράπεζα της Ελλάδος έπειτα από συμφωνία με την Κοινωνία των Εθνών 
και έως το 1997 λειτουργούσαν στη χώρα 49 πιστωτικά ιδρύματα, μεγάλος αριθμός που 
όμως εμφάνιζε υψηλό βαθμό συγκέντρωσης δεδομένου ότι, η Εθνική, η Εμπορική, η 
Αγροτική και η Alpha Τράπεζα Πίστεως συγκέντρωναν το 57,31% του ενεργητικού και 
το 54,63% των χορηγήσεων (Νούλας, 2015).
Ωστόσο, από τα τέλη της δεκαετίας του ’90 το ελληνικό τραπεζικό σύστημα 
αντιμετώπισε τεράστιες δομικές και τεχνολογικές αλλαγές. Σ ’αυτό συνέβαλαν η 
κατάργηση των διοικητικών περιορισμών του χρηματοπιστωτικού συστήματος, η 
απελευθέρωση των εξωτερικών συναλλαγών και η ένταξη της χώρας στην Ευρωζώνη 
που είχαν ως αποτέλεσμα την ενίσχυση του ανταγωνισμού μέσω της πτώσης των 
επιτοκίων (Λυμπερόπουλος, 2006).  Ιδιαίτερο ρόλο διαδραμάτισε η παγκοσμιοποίηση 
του τραπεζικού συστήματος που οδήγησε σε αλληλεξαρτήσεις χωρών και οικονομιών  
έτσι ώστε ένα τοπικό γεγονός να δύναται να επεκταθεί με εξαιρετικά μεγάλη ταχύτητα 
και ένταση σε παγκόσμιο επίπεδο (Weller and Morzuch, 2000).
Επιπλέον, έχει πραγματοποιηθεί μεγάλος αριθμός συγχωνεύσεων και εξαγορών, 
ιδιαίτερα κατά την περίοδο 2010-2013 με αποτέλεσμα το ελληνικό τραπεζικό σύστημα
να αλλάξει εκ βάθρων (Νούλας, 2015) κάτι που ήταν επιβεβλημένο λόγω της παγκόσμιας 
κρίσης του 2007-2008 σε συνδυασμό με τη δημοσιονομική κατάσταση της χώρας. Πιο 
συγκεκριμένα, οι ελληνικές τράπεζες ήρθαν αντιμέτωπες δύο φόρες με τον μηδενισμό 
της μετοχικής τους αξίας, η πρώτη εκ οποίων έλαβε χώρα το 2012 μέσω του 
προγράμματος ανταλλαγής ομολόγων του δημοσίου (PSI) και η δεύτερη τον Νοέμβριο 
του 2015 που οδήγησε στην τρίτη ανακεφαλαιοποίηση τους (Χαρδούβελης, 2017) λόγω 
της πολιτικής και οικονομικής αστάθειας που είχαν ως αποτέλεσμα την μεγάλη εκροή 
καταθέσεων (Παπαδογιάννης, 2015). Έτσι, οι τράπεζες επεδίωξαν οφέλη μέσα από τις 
συγχωνεύσεις και τις εξαγορές, τα οποία συνοψίζονται στην απόκτηση ισχυρής 
κεφαλαιακής διάρθρωσης, στην δυνατότητα προσφοράς προϊοντικών πακέτων σε 
ελκυστικότερες τιμές και στη δημιουργία μεγάλων δικτύων καταστημάτων (Κοσκοσάς, 
2012). 
Και ενώ η εκροή καταθέσεων συνεχιζόταν και τα μη εξυπηρετούμενα δάνεια λόγω 
των οικονομικών συνθηκών διογκώνονταν, το τραπεζικό σύστημα και όλη η χώρα βίωσε 
τους κεφαλαιακούς περιορισμούς (Capital Controls), ένα οικονομικό μέτρο που 
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λαμβάνεται από την κυβέρνηση ή την κεντρική τράπεζα μιας χώρας με σκοπό να 
περιορίσει τις εισροές και εκροές κεφαλαίων μέσα, από και προς την εγχώρια οικονομία.
Nα σημειωθεί ότι σε τράπεζες που έχουν μεγάλη αλληλεξάρτηση με ξένους επενδυτές, 
τα Capital Controls ως μέτρο σταθεροποίησης της οικονομικής τους κατάστασης, 
εμφανίζουν καλύτερα αποτελέσματα από τις λοιπές μακροοικονομικές πολιτικές (Kitano
and Takaku, 2019). Στην Ελλάδα επιβλήθηκαν στις 28 Ιουνίου του 2015 παράλληλα με 
την τραπεζική αργία (bank holiday) και το κλείσιμο του Χρηματιστηρίου, κατόπιν 
εισηγήσεως του Συμβουλίου Συστημικής Ευστάθειας και εγκρίσεως από το Υπουργικό 
Συμβούλιο με ενεργοποίηση Πράξης Νομοθετικού Περιεχομένου (Πλάντζος, 2015).
Αξίζει να επισημανθεί ότι η χώρα οδηγήθηκε στην επιβολή κεφαλαιακών περιορισμών 
στις τράπεζες κατόπιν απόφασης της ΕΚΤ να διατηρήσει σταθερό το όριο της 
χρηματοδότησης των τραπεζών μέσω του έκτακτου μηχανισμού ELA (Δόγα, 2015). 
Κατόπιν της διαμόρφωσης του νέου τραπεζικού χάρτη, δηλαδή των εξαγορών -
συγχωνεύσεων και των ανακεφαλαιοποιήσεων τέσσερις εκ του συνόλου αποτελούν τις 
λεγόμενες συστημικές τράπεζες, οι οποίες είναι η Alpha Bank, η Εθνική Τράπεζα της 
Ελλάδος, η Τράπεζα Πειραιώς και η Eurobank-Ergasias, οι οποίες κατέχουν το 96% του 
ενεργητικού και των δανείων του τραπεζικού συστήματος (European Banking
Federation, 2019).
Κατά τα τελευταία έτη, ο βασικότερος στόχος για τις τράπεζες είναι η μείωση των 
μη εξυπηρετούμενων δανείων (Non-performing loans-NPLs) μιας και σύμφωνα με την 
Επιτροπή της Βασιλείας, αποτελούν δείκτη μέτρησης της πιστοληπτικής ικανότητας των 
χρηματοπιστωτικών ιδρυμάτων και των οικονομικών συστημάτων (Bank for 
International Settlements, 2016). Τα τελευταία χρόνια έχουν γίνει τεράστιες προσπάθειες 
μείωσης των μη εξυπηρετούμενων δανείων σε όλες τις ευρωπαϊκές τράπεζες 
προκειμένου να μειωθεί ο κίνδυνος της αποσταθεροποίησης τους, να είναι ικανές να 
δανείζουν χρήματα στα νοικοκυριά και στις επιχειρήσεις και να ενθαρρύνουν την 
οικονομική ανάπτυξη μέσω της χρηματοδότησης των υγιών επιχειρήσεων (European
Commission, 2019). Οι ελληνικές τράπεζες κατάφεραν τη μείωση των κόκκινων δανείων 
κατά 30% από τον Μάρτιο του 2016, ωστόσο ο λόγος των μη εξυπηρετούμενων δανείων 
προς το σύνολο των δανείων ανέρχεται σε 43,6% κατά το τέλος του α’ εξαμήνου του 
2019 και έτσι οι ελληνικές τράπεζες παραμένουν αρκετά μακριά από τον ευρωπαϊκό μέσο 
όρο που είναι 3% (Μαλλιάρα, 2019).
Τέλος, σύμφωνα με την Έκθεση της Χρηματοπιστωτικής Σταθερότητας της 
Τράπεζας της Ελλάδος που δημοσιεύτηκε το Δεκέμβριο του 2019, προκειμένου οι 
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ελληνικές τράπεζες να οδηγηθούν σε ένα μέλλον ευημερίας και ανάπτυξης, θα πρέπει να 
αντιμετωπίσουν τέσσερα βασικά ζητήματα, τα οποία αφορούν τον μεγάλο αριθμό των μη 
εξυπηρετούμενων δανείων, την οργανική κερδοφορία τους, την ποιότητα των στοιχείων 
του ενεργητικού τους και την ποιότητα των εποπτικών κεφαλαίων τους (Τράπεζα της 
Ελλάδος, 2019). Όμως, σύμφωνα με τα παραπάνω στοιχεία θα πρέπει να επισημανθεί ότι 
η ανάπτυξη του τραπεζικού συστήματος της χώρας απαιτεί χειρισμούς τόσο από τις ίδιες 
τις τράπεζες όσο και από το κράτος έτσι ώστε να δημιουργηθεί ένα σταθερό και 
λειτουργικό οικονομικό περιβάλλον για να προαχθεί η οικονομική ανάπτυξη.
2.1.1 O ρόλος και η εξέλιξη του ανθρώπινου δυναμικού των τραπεζών
Η πολυπλοκότητα της φύσης των τραπεζικών υπηρεσιών οδηγεί στο συμπέρασμα 
ότι η αξία για τους πελάτες των τραπεζικών ιδρυμάτων θα πρέπει να έχει μια περισσότερο 
πολυδιάστατη αντιμετώπιση (Ivanauskienė et al., 2012). Ο ανθρώπινος παράγοντας είναι 
πολύ βασικός μιας και οι πελάτες των τραπεζών έρχονται σε επαφή με τους τραπεζικούς 
υπαλλήλους σε όλες τις φάσεις παραγωγής και πώλησης του τραπεζικού προϊόντος 
(Τομάρας, 2003). Έτσι, η προσωπική επαφή με τους πελάτες αποτελεί τον 
ουσιαστικότερο παράγοντα μέσω του οποίου μπορούν να επιτευχθούν πολύ υψηλά 
επίπεδα ποιότητας για τις προσφερόμενες τραπεζικές υπηρεσίες (Yavas et al., 1997) με 
δεδομένο ότι οι πελάτες επιζητούν τόσο την αληθινή και ουσιαστική αντιμετώπιση των 
αναγκών τους από τους υπαλλήλους των τραπεζών όσο και την πιο εξατομικευμένη 
εξυπηρέτηση (Arasli et al., 2005).
Ο σημαντικότερος παράγοντας στον τραπεζικό κλάδο είναι ο υπάλληλος της 
τράπεζας και η σχέση του με τους πελάτες είναι αυτή που έχει τη μεγαλύτερη βαρύτητα 
όσον αφορά την αντίληψη της ποιότητας των τραπεζικών υπηρεσιών (Bellini and Pereira, 
2008). Έτσι, οι υπάλληλοι των τραπεζών αποτελούν ιδιαίτερα σημαντικό στοιχείο
διαφοροποίησης και επιτυχίας κάθε τράπεζας δεδομένου ότι τα τραπεζικά προϊόντα δεν 
είναι απτά και δε διαφοροποιούνται ως προς την τιμή και την ευκολία πρόσβασης 
(Τσιότρας, 2016). Επιπλέον το ανθρώπινο δυναμικό μπορεί να αποτελέσει το στρατηγικό 
πλεονέκτημα για κάθε οργανισμό και εν προκειμένω για τις τράπεζες μέσω της 
ουσιαστικής συνεργασίας και επικοινωνίας (Pfeffer, 2005)
Στην Ελλάδα έως την 31/12/2018, οι τέσσερις συστημικές τράπεζες Alpha Bank, 
Εθνική Τράπεζα της Ελλάδος, Τράπεζα Πειραιώς και Τράπεζα Eurobank-Ergasias
διατηρούν συνολικά 1.796 υποκαταστήματα και απασχολούν 36.862 υπαλλήλους
(Ελληνική Ένωση Τραπεζών).
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Σημαντικό ρόλο στη διαχείριση των τραπεζικών υπαλλήλων διαδραματίζει το 
τμήμα Διοίκησης Ανθρωπίνου Δυναμικού, το οποίο είναι αρμόδιο να εφαρμόζει 
πολιτικές και πρακτικές που περιλαμβάνουν, σύμφωνα με τον Dessler (2015):
ß Τον καθορισμό της φύσης της κάθε θέσης μέσω αναλύσεων εργασίας
ß Το σχεδιασμό των απαιτήσεων σε ανθρώπινο δυναμικό και την 
προσέλκυση υποψηφίων
ß Την επιλογή των υποψηφίων για τις απαιτούμενες θέσεις
ß Την εκπαίδευση και κατάρτιση των εργαζομένων
ß Την αξιολόγηση της αποδόσεων των εργαζομένων
ß Τη διαχείριση των αμοιβών των εργαζομένων
ß Την παροχή κινήτρων και παροχών προς τους εργαζόμενους
ß Τη διαχείριση των εργασιακών σχέσεων και την επικοινωνία
Έτσι, κατά την τελευταία δεκαετία τα τμήματα ανθρωπίνου δυναμικού των 
τραπεζών διαδραμάτισαν πολύ σπουδαίο ρόλο στη μείωση του λειτουργικού κόστους, 
μέσω της υλοποίησης προγραμμάτων εθελούσιων εξόδων και όπως φαίνεται στον 
παρακάτω πίνακα επήλθε μείωση κατά 6,5% κατά τη διάρκεια ενός έτους στο σύνολο 
των τραπεζοϋπαλλήλων των συστημικών τραπεζών (Τζώρτζη, 2019).
Πίνακας 1. Οι εργαζόμενοι στις τέσσερις συστημικές τράπεζες
Πηγή : Καθημερινή (2019)
Επιπρόσθετα, όταν υλοποιούνται οι εθελούσιες έξοδοι δημιουργείται μια νέα 
δυναμική για τους εναπομείναντες υπαλλήλους, οι οποίοι ενώ αναλαμβάνουν αυξημένες 
αρμοδιότητες καταφέρνουν εν τέλει να αυξάνουν την αποτελεσματικότητα της τράπεζας 
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και το κέρδος ανά εργαζόμενο (Aggarwal, 2007). Ωστόσο, τα προγράμματα εθελούσιων 
εξόδων πέραν των αλλαγών στη ζωή των εργαζομένων που τα επιλέγουν, επιδρούν στον 
ψυχισμό των εν ενεργεία εργαζομένων, εντείνοντας την εργασιακή ανασφάλεια και την 
αβεβαιότητα για το μέλλον της εργασίας τους (Barse, 2001). Τούτο διότι η ζωή και η 
προσωπικότητα των ανθρώπων στη σύγχρονη κοινωνία είναι δομημένες πάνω στην 
εργασία και την οικονομική τους επιφάνεια και έτσι επηρεάζει ακόμη και τον 
προσδιορισμό της εικόνας του εαυτού τους (Μπούρας και Λυκούρας, 2011). Για τον λόγο 
αυτό, η εθελούσια έξοδος από την εργασία οδηγεί σε ένα τεράστιο κενό της 
καθημερινότητας των εργαζόμενων και σε απώλεια του προηγούμενου κοινωνικού status
και της κοινωνικής επαφής με προηγούμενες ομάδες δραστηριοποίησης (Dingemans and
Henkens, 2015).
Άλλωστε, οι αλλαγές των όρων εργασίας που έχουν συντελεστεί ιδιαίτερα στην 
ευρωπαϊκή ένωση κατά τα τελευταία έτη, λόγω των χαμηλών ρυθμών ανάπτυξης και της 
μειωμένης παραγωγικότητας, καταδεικνύουν ότι η εργασιακή ασφάλεια και η 
παραγωγικότητα είναι άμεσα συνδεδεμένες και εξαρτώμενες (Wang and Heyes, 2017).
Επιπλέον, οι εργαζόμενοι που επιλέγουν οικειοθελώς την έξοδο τους από τον οργανισμό 
στον οποίο εργάζονται εμφανίζουν χαμηλά επίπεδα ικανοποίησης κυρίως λόγω του 
μισθού, του εργασιακού τους περιβάλλοντος και της οργανωσιακής κουλτούρας (Mamun 
and Hasan, 2017).
2.1.2 Οι νέες προκλήσεις στον τραπεζικό κλάδο
Η παγκοσμιοποίηση και η εξέλιξη της τεχνολογίας έδωσε ώθηση στη διεθνοποίηση 
του εμπορίου, με αποτέλεσμα να δημιουργηθούν αυξανόμενες τάσεις για τη 
διεθνοποίηση των υπηρεσιών (Cicic et al., 1999) κάτι που αποτελεί τη μεγαλύτερη 
πρόκληση για κάθε επιχείρηση στη νέα εποχή που διανύουμε. Όπως γίνεται αντιληπτό οι 
νέες τάσεις στην παγκόσμια αγορά επηρεάζουν και τις τράπεζες και κατ’ επέκταση τους 
εργαζομένους τους αφού η τεχνολογία σε συνδυασμό με τη σωστή κουλτούρα μπορεί να 
οδηγήσει στην ανάπτυξη, στην καινοτομία και στην προσφορά νέων υπηρεσιών 
(Dedezade, 2019).
Έτσι, προκειμένου οι τράπεζες να ανταπεξέλθουν των νέων συνθηκών, επιδιώκουν 
τη χρήση νέων τεχνολογιών που βελτιώνουν την προσφορά των υπηρεσιών αλλάζοντας 
όμως τη φύση και τον τρόπο οργάνωσης της εργασίας (Ξηροτύρη- Κουφίδου, 2001).
Επιπλέον, η παγκοσμιοποίηση έχει οδηγήσει τις επιχειρήσεις στην αναζήτηση νέων 
δεξιοτήτων από τους εργαζόμενους καθώς επίσης έχει οδηγήσει και σε μεγάλη 
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ποικιλομορφία του ανθρώπινου δυναμικού τόσο στο εξωτερικό όσο και στην Ελλάδα 
(Βακόλα και Νικολάου, 2012).
Η νέα ψηφιακή εποχή που ήδη έχει ξεκινήσει για τις τράπεζες αλλάζει τον τρόπο 
που πραγματοποιούνται οι τραπεζικές εργασίες καθώς επίσης φαίνεται να διαμορφώνει 
ένα διαφορετικό μοντέλο τραπεζικής στα επόμενα χρόνια (Ελληνική Ένωση Τραπεζών).
Οι ελληνικές τράπεζες έχουν δρομολογήσει προγράμματα ψηφιακού μετασχηματισμού 
συνολικού ύψους 600 εκατ. ευρώ για τα έτη 2018-2020, εστιάζοντας πρωτίστως στην 
ασφάλεια των συναλλαγών και έπειτα στα συστήματα πληρωμών, στις ψηφιακές 
υποδομές και στην ψηφιακή προώθηση, πώληση και υποστήριξη των τραπεζικών 
προϊόντων (Παπαδογιάννης, 2018). 
Ωστόσο, ο ψηφιακός μετασχηματισμός δεν αφορά μόνο τις νέες τεχνολογικές 
εξελίξεις, γι’ αυτό και δεν είναι πάντα μια εύκολή και επιτυχημένη διαδικασία παρά την 
σπουδαιότητα της για τους τραπεζικούς οργανισμούς. Σύμφωνα με παγκόσμια έρευνα 
της εταιρείας Deloitte σε 17.100 πελάτες τραπεζών 17 χωρών τον Μάϊο του 2018, έδειξε 
ότι η πλειοψηφία των πελατών, θεωρούν ότι οι μεγάλες εταιρείες παροχής υπηρεσιών 
πληροφορικής όπως η Apple, η Google, η Amazon, η Samsung, and η Microsoft,
παρέχουν υψηλότερα επίπεδα ποιότητας, ευκολίας και αξίας στους πελάτες, έναντι των 
τραπεζών, μέσω της εξαιρετικής ψηφιακής εμπειρίας (Srinivas and Ross, 2018).
Επιπλέον η ραγδαία ανάπτυξη των Fin Tech αποτελεί έναν ακόμη εν δυνάμει 
ανταγωνιστή των τραπεζών στο πεδίο των χρηματοοικονομικών προϊόντων και 
υπηρεσιών (Saksonova and Kuzmina, 2017). Μέσω σημαντικών ωφελειών προς τους 
καταναλωτές όπως η μείωση του κόστους των συναλλαγών, η βελτίωση της 
αποτελεσματικότητας και η μεγαλύτερη διαφάνεια, αλλάζουν τον τρόπο που οι 
παραδοσιακοί πάροχοι χρηματοπιστωτικών υπηρεσιών εργάζονται και αλληλοεπιδρούν
με τους πελάτες τους (Fraile Carmona et al., 2019). Επομένως, εξάγεται το συμπέρασμα 
ότι η εξέλιξη της τεχνολογίας στο τραπεζικό σύστημα αποτελεί πλέον τον μοχλό κάθε 
τράπεζας για την ανάπτυξη των εργασιών της και την ενίσχυση της έναντι των
υφιστάμενων και των εν δυνάμει ανταγωνιστών της.
Έτσι, προκειμένου οι τράπεζες να επιτύχουν τους στρατηγικούς στόχους τους θα 
πρέπει να δημιουργήσουν την κατάλληλη επιχειρησιακή στρατηγική (Σιώμκος, 2015), να 
αξιοποιήσουν τη γνώση των συστημάτων από τους υφιστάμενους υπαλλήλους τους, να 
πραγματοποιήσουν έρευνες πελατών για να αντιληφθούν τους τομείς που υστερούν, να 
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αναγνωρίσουν την αγωνία των εργαζομένων για το μέλλον της εργασίας τους και να 
διαμορφώσουν ευέλικτες διαδικασίες αποφάσεων και διοίκησης (Tabrizi et al.,2019).
Τον βασικότερο άξονα επιτυχημένης εφαρμογής του προγράμματος ψηφιακού 
μετασχηματισμού διαδραματίζει το ανθρώπινο δυναμικό. Μάλιστα, όσο περισσότερο 
εισάγονται νέες τεχνολογίες και αυτοματισμοί στη διαδικασία των υπηρεσιών τόσο 
σημαντικότερο ρόλο καλούνται να διαδραματίσουν οι εναπομείναντες υπάλληλοι
(Gronroos, 2007). Επομένως, ο ανθρώπινος παράγοντας συνεχίζει να διαδραματίζει 
σπουδαίο ρόλο και οι τράπεζες καλούνται να τον συνδυάσουν με τα τεχνολογικά 
επιτεύγματα έτσι ώστε να διαμορφώσουν ένα εργασιακό περιβάλλον που να προάγει την 
ευεξία μέσω της τεχνολογίας, να βελτιώνει τις ικανότητες των εργαζομένων καθώς 
επίσης και να ενισχύει τους μισθούς και τα κίνητρα (Bughin and Manyika, 2019).
Επιπρόσθετα, οι τράπεζες θα πρέπει να κατανοήσουν τον προβληματισμό των 
εργαζομένων αναφορικά με τις νέες τεχνολογίες όπως η «Έξυπνη» Τεχνολογία, η 
Τεχνητή Νοημοσύνη, η Ρομποτική και οι Αλγόριθμοι μιας και οι πιο ενημερωμένοι γι’ 
αυτά εμφανίζουν εντονότερα την πρόθεση εξόδου από τον οργανισμό ενώ μπορεί να 
οδηγηθούν ακόμα και στην κατάθλιψη (Brougham and Haar, 2018)
Αξίζει να σημειωθεί ότι παρόλο που η Ελλάδα κατέχει πολύ χαμηλά επίπεδα στην 
ψηφιακή τεχνολογία έναντι των περισσοτέρων χωρών της Ευρώπης, στη χώρα ο 
τραπεζικός κλάδος είναι αυτός που έχει υλοποιήσει τα περισσότερα προγράμματα 
ψηφιακού μετασχηματισμού, κατέχοντας την πρώτη θέση με ποσοστό 41% στην 
ψηφιακή ωριμότητα (Σ.Ε.Β., 2017) όπως φαίνεται και στο παρακάτω διάγραμμα 1.
Διάγραμμα 1.Ποσοστό συμμετοχής των έργων ψηφιοποίησης στο Α.Ε.Π./κλάδο.
Πηγή : Oxford Economics, Accenture analysis (όπως αναφέρεται: Σ.Ε.Β)
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2.2 Το εσωτερικό Μάρκετινγκ
Η έννοια του εσωτερικού Μάρκετινγκ έχει απασχολήσει αρκετούς επιστήμονες 
διότι συνδέει την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης με το ανθρώπινο δυναμικό της 
μέσω της ποιότητας των παρεχόμενων υπηρεσιών που προσφέρουν (De Farias, 2010). Το 
εσωτερικό Μάρκετινγκ σύμφωνα με τον Berry (1981) αναφέρεται στο γεγονός ότι ο 
εργαζόμενος θα πρέπει να νοείται και να αντιμετωπίζεται ως πελάτης με τον ίδιο τρόπο 
που νοούνται και αντιμετωπίζονται οι τελικοί καταναλωτές.
Στο δυναμικά αναπτυσσόμενο και ανταγωνιστικό επιχειρησιακό περιβάλλον των 
υπηρεσιών η ανάπτυξη του εσωτερικού Μάρκετινγκ αποτελεί το ανταγωνιστικό 
πλεονέκτημα κάθε επιχείρησης ή οργανισμού (Byju, 2013). Τούτο διότι η δημιουργία και 
η ανάπτυξη σχέσεων τόσο στο εσωτερικό όσο και στο εξωτερικό περιβάλλον των 
επιχειρήσεων που δραστηριοποιούνται στον τομέα των υπηρεσιών και της βιομηχανίας 
είναι άμεσα εξαρτώμενες από το ανθρώπινο δυναμικό τους (Gronroos, 1994).
Με άλλα λόγια στο εσωτερικό Μάρκετινγκ ο εργαζόμενος θα πρέπει να νιώθει ότι 
αποκτά αξία για τις υπηρεσίες που προσφέρει από την επιχείρηση που εργάζεται, 
καθιστώντας τον έτσι μέρος της συνολικής στρατηγικής της επιχείρησης μέσω της οποίας 
επιτυγχάνει τους στρατηγικούς στόχους της (Γούναρης και Καραντινού, 2015).
Το εσωτερικό Μάρκετινγκ περιλαμβάνει δύο τύπους διαδικασιών διοίκησης και 
πιο συγκεκριμένα τη διοίκηση της συμπεριφοράς (attitude management) που αφορά τη 
συμπεριφορά και την παρακίνηση των εργαζομένων και τη διοίκηση της επικοινωνίας 
(communications management) που αναφέρεται στην απαραίτητη ανταλλαγή
πληροφοριών  και επικοινωνίας μεταξύ όλων των μελών της επιχείρησης (Gronroos, 
2007). Σύμφωνα με τα παραπάνω, βασικό στοιχείο του εσωτερικού Μάρκετινγκ αποτελεί 
η εσωτερική επικοινωνία μέσω της οποίας καθίστανται σαφής η αποστολή και οι στόχοι 
της επιχείρησης καθώς επίσης βοηθά τους εργαζόμενους μέσω της κατάλληλης 
παρακίνησης να συμβάλουν στην επίτευξη των στρατηγικών στόχων (Rosca, 2017).
Η εφαρμογή του εσωτερικού Μάρκετινγκ είναι πανομοιότυπη με αυτή του 
Μάρκετινγκ. Δηλαδή όπως στο πρόγραμμα του Μάρκετινγκ υπάρχουν οι 4 πυλώνες 
εφαρμογής Product (Προϊόν), Price (Τιμολόγηση), Place (Διανομή) και Promotion
(Προώθηση) (Μάλλιαρης, 2001), αντίστοιχα διαμορφώνεται και το μίγμα του 
εσωτερικού Μάρκετινγκ δηλαδή το Εσωτερικό Προϊόν που αφορά στην περιγραφή της 
θέσης εργασίας, της αμοιβής, της προοπτικής καριέρας και του εργασιακού κλίματος, η 
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Εσωτερική Επικοινωνία που αφορά την εσωτερική μαζική και εξατομικευμένη 
επικοινωνία, η Εσωτερική Διανομή που αναφέρεται στη στελέχωση των θέσεων 
εργασίας και η Εσωτερική Τιμολόγηση που αναφέρεται στις ώρες και τις συνθήκες 
εργασίας (Γούναρης και Καραντινού, 2015).  
Αξίζει να σημειωθεί ότι βασικός στόχος στο εσωτερικό μάρκετινγκ είναι η 
ποιότητα έτσι ώστε να ικανοποιηθούν οι εξωτερικοί πελάτες που με την πάροδο των ετών 
απαιτούν όλο και περισσότερο την υψηλότερη ποιότητα στις παρεχόμενες υπηρεσίες κάτι 
που καταδεικνύει και τη στροφή των επιχειρήσεων σ’ αυτήν (Parasuraman et al., 1985). 
Τούτο διότι οι επιχειρήσεις επιδιώκουν να διαφοροποιηθούν από τους ανταγωνιστές τους 
και να εδραιωθούν στην αντίληψη του καταναλωτικού κοινού (Brown et al., 1993).
Ωστόσο, η ποιότητα των υπηρεσιών δεν είναι εύκολα ορατή και μετρήσιμη όπως αυτή 
των προϊόντων διότι οι υπηρεσίες δεν είναι εύκολο να οριστούν και να μετρηθούν 
(Abdullah, 2006).
Σύμφωνα με τον Αμερικανικό Οργανισμό Ποιότητας (ASQ) (2002) η ποιότητα 
ορίζεται «ως η ικανότητα ενός προϊόντος ή υπηρεσίας να ικανοποιεί ανάγκες που 
δηλώνονται ή εννοούνται» (όπως αναφέρεται: Τσιώτρας, Γ., 2016, σελ.22). Η ποιότητα 
των υπηρεσιών αφορά στην αξιολόγηση της εκπλήρωσης των προσδοκιών του πελάτη
και του επιπέδου παροχής της υπηρεσίας (Ozatac et al., 2015). Επιπλέον, ανεξάρτητα από 
τον κλάδο δραστηριοποίησης μιας επιχείρησης, η ποιότητα διαδραματίζει τον 
ισχυρότερο παράγοντα επηρεασμού των πελατών σε σημείο που κανένα άλλο στοιχείο 
δεν μπορεί να την αντικαταστήσει (Almquist et al., 2016).
2.2.1 Ο εργαζόμενος ως εσωτερικός πελάτης στον κλάδο των υπηρεσιών
Ο εργαζόμενος στον τομέα των υπηρεσιών αποτελεί τον σπουδαιότερο μοχλό για 
την επιτυχία της επιχείρησης διότι σύμφωνα με τις Zeithaml και Bitner (1996) αυτός είναι 
η ίδια η υπηρεσία εξ ορισμού, η εικόνα της επιχείρησης στα μάτια των πελατών καθώς 
επίσης και ο marketer λόγω του ότι γνωρίζει τις συμπεριφορές των πελατών και 
επηρεάζει άμεσα την ικανοποίηση τους.
Ως εσωτερικός πελάτης μπορεί να νοηθεί κάθε εργαζόμενος ή ακόμη και ένα 
τμήμα της επιχείρησης ή του οργανισμού το οποίο αλληλοεπιδρά με τα υπόλοιπα και 
εξυπηρετεί άλλα τμήματα ή εργαζομένους προκειμένου να παραχθεί το τελικό προϊόν ή 
η υπηρεσία (Farmer et al., 2001) . 
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Επομένως καθίσταται σαφές ότι οι ικανότητες και η διάθεση των εσωτερικών 
πελατών να προσφέρουν υπηρεσίες με τον καλύτερο δυνατό τρόπο έχει άμεσο αντίκτυπο 
στην ποιότητα εξυπηρέτησης που προσφέρουν οι επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται 
στον τομέα των υπηρεσιών (Γούναρης και Καραντινού, 2015). Επιπλέον, οι εργαζόμενοι 
της πρώτης γραμμής που αλληλοεπιδρούν τόσο με τους τελικούς πελάτες όσο και με τις 
υπηρεσίες υποστήριξης, έρχονται αντιμέτωποι με υψηλό στρες και απαιτείται να έχουν 
υψηλά επίπεδα συναισθηματικής νοημοσύνης, προκειμένου να ανταπεξέρχονται στο 
ρόλο του ενδιάμεσου χωρίς να επηρεάζεται η ποιότητα και η παραγωγικότητα των 
υπηρεσιών που προσφέρουν (Zeithaml and Bitner, 1996). Έτσι, οι εργαζόμενοι της 
πρώτης γραμμής είναι αυτοί που αλληλοεπιδρούν με τους τελικούς πελάτες στον τομέα 
των υπηρεσιών και όταν είναι ενημερωμένοι για τους στόχους της επιχείρησης και τις 
ανάγκες των πελατών καταφέρνουν να καλύπτουν αποτελεσματικότερα αυτές τις 
ανάγκες (Asif and Sargeant, 1998). Ως εκ τούτου, οι ικανοποιημένοι εργαζόμενοι 
καταφέρνουν να είναι περισσότερο εστιασμένοι στην εξυπηρέτηση των πελατών και να 
αυξάνουν την ποιότητα των παρεχόμενων υπηρεσιών (Bellaouaied and Gam, 2011).
Άλλωστε, στο εσωτερικό Μάρκετινγκ, η επιχείρηση ή ο οργανισμός θα πρέπει να 
προσλαμβάνει, να εκπαιδεύει και να παρακινεί  με επιτυχία τους εργαζόμενους έτσι ώστε 
να είναι ικανοποιημένοι για να παρέχουν υπηρεσίες υψηλής ποιότητας στους 
εξωτερικούς πελάτες (Shah, 2014). Επιπρόσθετα, η κατάλληλη εφαρμογή πρακτικών του 
εσωτερικού Μάρκετινγκ συμβάλει στην ενίσχυση της  ικανοποίησης των εργαζομένων 
με αποτέλεσμα να είναι περισσότερο εστιασμένοι στις πωλήσεις δηλαδή να αυξάνουν 
την απόδοση τους και κατ’ επέκταση τη συνολική απόδοση της επιχείρησης (Gronroos, 
1981). Δηλαδή η ανάπτυξη και τα κέρδη της επιχείρησης είναι εξαρτώμενα από την 
ποιότητα των παρεχόμενων υπηρεσιών (Zeithaml, 2000) που είναι αποτέλεσμα της 
εργασιακής ικανοποίησης, μιας και στον τομέα των υπηρεσιών σημαντικό ρόλο 
διαδραματίζουν οι ψυχογραφικές ιδιότητες όπως η εμπειρία, η εμπιστοσύνη και η πίστη 
που επηρεάζονται κυρίως από τη σχέση εργαζόμενου- πελάτη (Zeithaml, 1981).
Σύμφωνα με τους Heskett et al (1994) που πρότειναν την αλυσίδα Υπηρεσίας-
Κέρδους (Service-Profit Chain) , επισημαίνεται ότι τα κέρδη της επιχείρησης εξαρτώνται 
από την πιστότητα των πελατών, η οποία είναι αποτέλεσμα της ικανοποίησης τους από 
την ποιότητα των υπηρεσιών που λαμβάνουν από τους εργαζόμενους που είναι 
ικανοποιημένοι, πιστοί και παραγωγικοί λόγω των σωστών πρακτικών διαχείρισης του 
ανθρώπινου δυναμικού (Heskett et al, 2008).
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Διάγραμμα 2. Η αλυσίδα Υπηρεσίας- Κέρδους των Heskett et al.(1994).
Πηγή : Heskett et al (August 2008, Harvard Business Review)
Άλλωστε, οι εργαζόμενοι των επιχειρήσεων που δραστηριοποιούνται στην παροχή 
υπηρεσιών μέσα από τον διττό ρόλο τους ως εσωτερικοί πελάτες, είναι αυτοί που 
συμβάλουν στον προσανατολισμό στις υπηρεσίες μέσω της ανάπτυξης σχέσεων με τους 
τελικούς πελάτες και της επίγνωσης του ρόλου τους στην τελική ικανοποίηση των 
εξωτερικών πελατών (Varey, 1995). Όπως επίσης και οι εργαζόμενοι που έρχονται σε 
άμεση επαφή με τους τελικούς πελάτες, όταν έχουν ξεκάθαρη εικόνα και επίγνωση του 
ρόλου και των αρμοδιοτήτων τους καταφέρνουν να προσφέρουν καλύτερα επίπεδα 
ποιότητας στις υπηρεσίες που προσφέρουν και κατ’ επέκταση αυξάνουν την ικανοποίηση 
των εξωτερικών πελατών (Malhotra and Mukherjee, 2006). Ενώ από την πλευρά τους, οι 
πελάτες των τραπεζών θεωρούν την αξιοπιστία και τη συμπεριφορά των υπαλλήλων τον 
σημαντικότερο παράγοντα ποιότητας των τραπεζικών υπηρεσιών κάτι που επιβεβαιώνει 
τον καθοριστικό ρόλο του ανθρώπινου δυναμικού των τραπεζών (Avkiran, 2002).
2.2.2 Η ικανοποίηση των εσωτερικών πελατών στον τραπεζικό κλάδο
Η ικανοποίηση των εσωτερικών πελατών δηλαδή των εργαζομένων έχει 
απασχολήσει τη διεθνή επιστημονική κοινότητα και μάλιστα ιδιαίτερα στον χώρο των 
υπηρεσιών (Chatzopoulou et al, 2015). Ο λόγος είναι πιο επιτακτικός από ποτέ για τους 
εργαζομένους των τραπεζών διότι αποτελούν τον συνδετικό κρίκο μεταξύ των πελατών 
και των ραγδαίων αλλαγών που συντελούνται τα τελευταία έτη στον τραπεζικό κλάδο
καθώς επίσης είναι αυτοί που εκτελούν και τις περισσότερες τραπεζικές συναλλαγές με 
τους εξωτερικούς πελάτες (Bouranta et al, 2005). Παράλληλα στη βιβλιογραφία 
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αναφέρονται πολλοί παράγοντες που επηρεάζουν την εργασιακή ικανοποίηση τόσο 
εξωτερικοί όσο και προσωπικοί (Giannikis and Mihail, 2011).
Σύμφωνα με έρευνες για την ικανοποίηση των εργαζομένων στις ελληνικές 
τράπεζες, βασικός θετικός παράγοντας που συντελεί στην ικανοποίηση τους είναι η 
σχέση με τους συναδέλφους τους που αντανακλά την ανάγκη τους για συνεργασία και 
ουσιαστική επικοινωνία ενώ εμφανίζονται έντονα δυσαρεστημένοι λόγω της έλλειψης 
δικαιοσύνης και αμεροληψίας στα συστήματα προαγωγών και ανάπτυξης (Dimitriadis et
al, 2014). Επίσης, η σύγκρουση ρόλων (role conflict), δηλαδή όταν ασυμβίβαστες 
απαιτήσεις επιβάλλονται στον εργαζόμενο της τράπεζας σε σχέση με τη θέση του και την 
εργασία του που εξειδικεύεται στην απαίτηση να γίνονται οι εργασίες με διαφορετικό 
τρόπο από ότι πρωτύτερα και στην αύξηση των απαιτήσεων που δεν είναι ανάλογες του 
αριθμού των εργαζομένων, αποτελούν παράγοντες έντονης εργασιακής δυσαρέσκειας
που ενδέχεται να οδηγήσουν σε εργασιακό burnout (Belias et al,2015). Ιδιαίτερο 
ενδιαφέρον παρουσιάζει η συναισθηματική νοημοσύνη, η οποία επιδρά στην καθημερινή 
ζωή των τραπεζικών υπαλλήλων στην Ελλάδα ενώ επηρεάζει και την ικανοποίηση που 
λαμβάνουν από την εργασία τους και μάλιστα έχουν θετική σχέση (Papathanasiou and
Siati, 2014). Αξιοσημείωτη είναι η επίδραση της οργανωσιακής κουλτούρας του 
τραπεζικού ιδρύματος στην ικανοποίηση των εργαζομένων και πιο συγκεκριμένα οι 
παράγοντες όπως τα σαφή κριτήρια αναγνώρισης των επιτεύξεων και η κατανόηση των 
προσωπικών φιλοδοξιών των εργαζομένων μέσα σε ένα εργασιακό περιβάλλον 
αμοιβαίας εμπιστοσύνης που προάγει την ομαδικότητα (Belias et al,2014).
Στη διεθνή βιβλιογραφία αναφέρονται η ομαδικότητα, η αυτονομία και η 
συμπεριφορά του διευθυντή ως παράγοντες που έχουν ισχυρή επίδραση στην 
ικανοποίηση των εργαζομένων στον τραπεζικό κλάδο (Hunjra et al,2010). Επιπλέον, η 
συνεχής εκπαίδευση και επιμόρφωση του ανθρώπινου δυναμικού αποτελεί παράγοντα 
εργασιακής ικανοποίησης και όταν υπάρχει εμφανίζει ιδιαίτερα θετική σχέση σε κάθε 
κλάδο δραστηριοποίησης μιας επιχείρησης ή οργανισμού συμπεριλαμβανομένου και του 
χρηματοοικονομικού (Gazioglu and Tansel, 2006). Ιδιαίτερα σημαντικοί παράγοντες σε 
αναπτυσσόμενες οικονομικά χώρες, με θετική επίδραση στην ικανοποίηση των 
εργαζομένων στις τράπεζες εμφανίζονται η ανάπτυξη της καριέρας και η ασφάλεια για 
την εργασία ενώ ο μισθός και το εργασιακό κλίμα αποτελούν τους πλέον ισχυρούς 
παράγοντες εργασιακής ικανοποίησης χωρίς ωστόσο να ικανοποιούνται επαρκώς
(Bozovic, 2019).
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2.3 Η εργασιακή ικανοποίηση
Η σημασία της εργασίας για τον άνθρωπο είναι αδιαμφισβήτητη και η ικανοποίηση 
που απορρέει από αυτήν αποτελεί τον σπουδαιότερο παράγοντα αναφορικά με την 
παρακίνηση, την απόδοση και την αποτελεσματικότητα του στο εργασιακό πεδίο 
(Hajdukova et al, 2014). Άλλωστε, στη σύγχρονη κοινωνία η εργασία αποτελεί τον χώρο 
που περνάει το άτομο τον περισσότερο χρόνο του και αλληλοεπιδρά με άλλους 
ανθρώπους, ανταλλάσσοντας απόψεις και δημιουργώντας σχέσεις (Herzberg et al, 2010).
Ο όρος εργασιακή ικανοποίηση αφορά στην αποτύπωση εάν οι εργαζόμενοι μιας 
επιχείρησης ή ενός οργανισμού είναι ευτυχής, ικανοποιημένοι και εάν ικανοποιούνται οι 
επιθυμίες και οι ανάγκες τους στην εργασία τους (Sowbagya and Punitha, 2018). Με 
άλλα λόγια είναι  η διαφορά μεταξύ του τι εκτιμούν οι εργαζόμενοι και του τι τελικά 
λαμβάνουν από τον εργοδότη τους (Bhatti and Qureshi, 2007).
Σύμφωνα με τον Hoppock (1935), η εργασιακή ικανοποίηση είναι κάθε
συνδυασμός των ψυχολογικών, φυσιολογικών και περιβαλλοντικών συνθηκών που 
οδηγούν το άτομο στο να εκφράσει την ικανοποίηση του από την εργασία του. Ενώ 
σύμφωνα με τον Locke (1974), η εργασιακή ικανοποίηση περιγράφεται ως μια ευχάριστη 
και θετική απόκριση που απορρέει από την εργασιακή εμπειρία. Συνεπώς η εργασιακή 
ικανοποίηση εξαρτάται από διάφορους παράγοντες οι οποίοι όταν εκπληρώνονται 
οδηγούν στην ικανοποίηση (Aziri, 2011). Αντίστοιχα, οι Hullin και Judge (2003), 
υποστηρίζουν ότι η ικανοποίηση από την εργασία, ορίζεται ως ένα σύνολο 
συναισθηματικών απαντήσεων στα χαρακτηριστικά της θέσης εργασίας και αξιολογείται 
ως οι γνωσιακές εκτιμήσεις των χαρακτηριστικών των θέσεων εργασίας.
Η εργασιακή ικανοποίηση αποτελεί έναν μείζονος σημασίας παράγοντα στη 
στρατηγική του τμήματος Ανθρωπίνων Πόρων, καταρχάς από την ανθρωπιστική άποψη
μιας και όλα τα άτομα θα πρέπει να γίνονται αποδέκτες του σεβασμού και της δίκαιης 
μεταχείρισης κάτι που καταδεικνύει την άμεση σχέση της με την ψυχολογική υγεία του 
ατόμου και έπειτα από τη χρηστική άποψη δηλαδή του γεγονότος ότι η ικανοποίηση από 
την εργασία οδηγεί σε συγκεκριμένες συμπεριφορές και έτσι επηρεάζει τη συνολική 
λειτουργία της επιχείρησης ή του οργανισμού (Spector, 1997). Επιπρόσθετα, η
εργασιακή ικανοποίηση αποτελεί βασικό στόχο του τμήματος Διοίκησης Ανθρωπίνων 
Πόρων μιας και είναι άρρηκτα συνδεδεμένη με την παραμονή ικανών εργαζομένων στην 
επιχείρηση ή τον οργανισμό.
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Η ικανοποίηση από την εργασία μπορεί να κατηγοριοποιηθεί σε δύο βασικούς 
άξονες ήτοι τη γενική ή συναισθηματική ικανοποίηση που αφορά το βαθμό των 
ευχάριστων συναισθημάτων που σχετίζονται με την εργασία και τη γνωστική 
ικανοποίηση που αφορά το βαθμό ικανοποίησης των εργαζομένων σε επιμέρους 
παράγοντες της εργασίας τους όπως οι παροχές και ο μισθός (Sangeeta, 2015). Έτσι, 
πολλές επιχειρήσεις και οργανισμοί επιδιώκουν τη διερεύνηση της ικανοποίησης των 
επιμέρους παραγόντων, οι οποίοι επιδρούν είτε άμεσα είτε έμμεσα στην ικανοποίηση των 
εργαζομένων μιας επιχείρησης ή ενός οργανισμού και παρουσιάζονται στον παρακάτω 
πίνακα 2.
Πίνακας 2. Οι παράγοντες που επηρεάζουν την ικανοποίηση των εργαζομένων
Εκτίμηση Επικοινωνία
Συνάδελφοι Επιπλέον οφέλη
Εργασιακή κατάσταση Φύση της εργασίας
Οργανισμός Πολιτικές και διαδικασίες του οργανισμού
Μισθός Προσωπική ανάπτυξη
Ευκαιρίες προαγωγής Αναγνώριση
Ασφάλεια Επίβλεψη 
Πηγή : Spector (1997)
2.3.1 Οι θεωρίες παρακίνησης και η εργασιακή ικανοποίηση
Η επιστήμη της ψυχολογίας υποστηρίζει ότι τα άτομα εμφανίζουν ορισμένους 
τρόπους συμπεριφοράς και επιδιώκουν την ικανοποίηση των αναγκών τους μέσω 
συγκεκριμένων οδών, δηλαδή η ικανοποίηση των αναγκών αποτελεί βασικό στόχο της 
συμπεριφοράς (Ξηροτύρη- Κουφίδου, 2001).
Ωστόσο, η συμπεριφορά ξεκινά από το άτομο και δεδομένου ότι οι άνθρωποι δεν 
είναι ίδιοι, διαφοροποιείται και ο τρόπος που συμπεριφέρονται λόγω των ατομικών 
διαφορών. Οι ατομικές διαφορές μπορεί να είναι ευδιάκριτες όπως η εθνικότητα, το 
φύλο, η ηλικία, η φυλετική καταγωγή και οι σωματικές ικανότητες που αποτελούν την 
επιφανειακή διαφορετικότητα είτε μπορεί να μην είναι ευδιάκριτες αρχικά και να 
αφορούν τις αξίες, τις στάσεις και εν γένει την προσωπικότητα του ατόμου και να 
αποτελούν τη βαθύτερη διαφορετικότητα (Uhl-Bien et al., 2016).
Βασικό στοιχείο που ενεργοποιεί τη συμπεριφορά του ατόμου αποτελεί το κίνητρο, 
το οποίο αποτελεί την κινητήριο δύναμη που αποσκοπεί σε συγκεκριμένο στόχο και 
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λειτουργεί έως ότου ο συγκεκριμένος στόχος επιτευχθεί (Μπιτσάνη, 2006). Επιπλέον θα 
πρέπει να σημειωθεί ότι στα πλαίσια μιας επιχείρησης, τα προγράμματα κινήτρων 
εμφανίζονται ως προγράμματα ανταμοιβής της απόδοσης των εργαζομένων είτε αφορούν 
ατομικούς είτε ομαδικούς στόχους (Dessler, 2015). 
Σύμφωνα με τα παραπάνω, η παρακίνηση αποτελεί ένα από τα σημαντικότερα 
θέματα που καλούνται να αντιμετωπίσουν τα αρμόδια τμήματα ανθρωπίνου δυναμικού 
των οργανισμών μιας και σχετίζεται άρρηκτα με την ανθρώπινη συμπεριφορά και τα 
κίνητρα που την ενεργοποιούν (Κόντης, 1994). Επομένως, οι μάνατζερ , προκειμένου να 
ενισχύσουν την απόδοση της επιχείρησης, θα πρέπει μέσω των κατάλληλων τεχνικών να 
ενισχύουν την παρακίνηση των εργαζομένων ικανοποιώντας τα τέσσερα βασικά 
ψυχολογικά κίνητρα που είναι η ανάγκη για επιτυχία και επιβράβευση, η ανάγκη για 
δημιουργία σχέσεων και κλίματος αλληλεγγύης, η ανάγκη για εξέλιξη και ανταμοιβές 
και η ανάγκη για δικαιοσύνη και αξιοπιστία (Nohria et al, 2008).
Ωστόσο, παρόλο που η παρακίνηση και η εργασιακή ικανοποίηση είναι δύο 
διαφορετικές έννοιες, είναι άρρηκτα συνδεδεμένες και μάλιστα οι διαδικασίες που 
χρησιμοποιούνται στην ανάλυση των κινήτρων είναι πανομοιότυπες με αυτές που 
χρησιμοποιούνται στις μελέτες για την εργασιακή ικανοποίηση (Thiagaraj and
Thangaswamy, 2017).
Στη διεθνή βιβλιογραφία παρατίθενται δυο βασικές κατηγορίες θεωριών 
παρακίνησης, αρχικά οι θεωρίες περιεχομένου (content theories) που αφορούν τις 
βαθύτερες ανάγκες που ενεργοποιούν τη συμπεριφορά και οι θεωρίες διαδικασίας
(process theories) που εξηγούν τον τρόπο και τον λόγο που ενεργοποιείται, λαμβάνει 
χώρα και τελικά ολοκληρώνεται η συμπεριφορά (Σαρμανιώτης, 2000).
Α)  Θεωρίες περιεχομένου
Η πιο διαδεδομένη από τις θεωρίες περιεχομένου είναι η θεωρία της ιεράρχησης 
των αναγκών του Abraham Maslow (1954), η οποία ορίζει πέντε επίπεδα ατομικών 
αναγκών ανάλογα με την σπουδαιότητα τους. Σύμφωνα με τη θεωρία της ιεράρχησης 
των αναγκών, κάποιες ανάγκες είναι πιο σημαντικές από άλλες και πρέπει να 
ικανοποιηθούν έτσι ώστε το άτομο να προχωρήσει στο επόμενο επίπεδο αναγκών της 
ιεράρχησης και συνήθως απεικονίζεται με μορφή πυραμίδας όπου στη βάση 
τοποθετούνται οι βιολογικές ανάγκες και στην κορυφή οι ανάγκες αυτοπραγμάτωσης
(Gawel, 1996). Πιο συγκεκριμένα, οι  πρώτες ανάγκες που καλείται να ικανοποιήσει το 
άτομο είναι οι βιολογικές που αφορούν την επιβίωση του, όπως είναι η τροφή και η 
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στέγαση, μετά οι ανάγκες για ασφάλεια δηλαδή η ύπαρξη ενός σταθερού και ασφαλούς 
περιβάλλοντος όπως η εργασιακή απασχόληση και η κοινωνική ασφάλιση, έπειτα οι 
κοινωνικές ανάγκες που αναφέρονται στην συμμετοχή του ατόμου σε κοινωνικές ομάδες, 
όπως οι κοινωνικές σχέσεις, η φιλία και η εκτίμηση (Ξηροτύρη-Κουφίδου, 2001). 
Ακολουθούν οι υψηλότερες ανάγκες, αυτές της αναγνώρισης που σχετίζονται με την 
ανάγκη για την εκτίμηση τόσο από τον ίδιο όσο και από τους άλλους, όπως η υπεροχή 
και η αυτοπεποίθηση ενώ στην υψηλότερη θέση βρίσκονται οι ανάγκες 
αυτοπραγμάτωσης που εστιάζουν στην αίσθηση ότι το άτομο είναι επιτυχημένο ως προς 
τους στόχους που έχει θέσει στον εαυτό του και συνεπής απέναντι στις αξίες του 
(Μπιτσάνη, 2006).
Η θεωρία των δύο παραγόντων ή θεωρία κινήτρων – υγιεινής που εισήγαγε ο 
Frederik Herzberg (1959) υποστηρίζει ότι οι παράγοντες για την παρακίνηση είναι οι 
αρχικές αιτίες για την ικανοποίηση από την εργασία και εντοπίζονται στο περιεχόμενο 
της εργασίας (job content) ωστόσο οι παράγοντες υγιεινής εμφανίζονται ως οι αρχικές 
αιτίες για τη δυσαρέσκεια από την εργασία και εντοπίζονται στο περιβάλλον της 
εργασίας (job context) (Uhl-Bien et al., 2016). Έτσι, οι παράγοντες υγιεινής ή 
δυσαρέσκειας που η ύπαρξη τους δεν υποκινεί όμως η απουσία τους μειώνει την απόδοση 
μέσω της δυσαρέσκειας των εργαζομένων είναι η ασφάλεια της θέσης εργασίας, ο 
μισθός, οι συνθήκες εργασίας, η οργάνωση, η ποιότητα της ηγεσίας και η ποιότητα των 
σχέσεων ενώ οι παράγοντες παρακίνησης που η ύπαρξη τους ενισχύει την αποδοτικότητα 
μέσω της ικανοποίησης είναι η αναγνώριση, το περιεχόμενο της εργασίας, ο βαθμός 
εξουσίας του εργαζόμενου και η ιεραρχική ανέλιξη (Μπιτσάνη, 2006).
Ο Douglas McGregor (1960) υποστήριξε τη θεωρία Χ και τη θεωρία Υ, δύο εκ 
διαμέτρου αντίθετες θεωρίες όπου η θεωρία Χ εμφανίζει την αρνητική εικόνα του 
εργαζομένου δηλαδή ότι δεν του αρέσει η εργασία, αποφεύγει τις ευθύνες, δεν έχει 
υψηλές φιλοδοξίες και απαιτείται η εντατική επίβλεψη του από τον ανώτερο προκειμένου 
να εργάζεται αποτελεσματικά ενώ η θεωρία Υ υποστηρίζει τη θετική εικόνα για τον 
εργαζόμενο δηλαδή ότι θεωρεί φυσιολογικό το ότι εργάζεται, έχει διάθεση για ανάληψη 
ευθυνών και δεν χρειάζεται κατευθυντήριες οδηγίες για να εργαστεί (Σαρμανιώτης, 
2000). Έτσι, η παρακίνηση στη θεωρία Χ αφορά την κάλυψη μόνο των φυσιολογικών 
αναγκών και των αναγκών ασφάλειας ενώ στη θεωρία Υ αφορά ως επί το πλείστων τα 
ανώτερα επίπεδα της πυραμίδας των αναγκών δηλαδή των αναγκών εκτίμησης και 
αυτοπραγμάτωσης (Ζαβλανός, 1999).
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Ο David McClelland (1961), με τους συνεργάτες του ανέπτυξαν τη θεωρία των 
επίκτητων αναγκών, σύμφωνα με την οποία οι ανάγκες που επηρεάζουν την παρακίνηση 
κατατάσσονται σε τρεις κατηγορίες, στην ανάγκη για συνεργασία και φιλία που αφορά 
την τάση των ατόμων για τη δημιουργία σχέσεων χωρίς να δείχνουν ενδιαφέρον για τα 
καθήκοντα τους, στην ανάγκη για δύναμη, η οποία αφορά στον επηρεασμό των 
υπολοίπων και οδηγεί στον αυταρχισμό και στην ανάγκη για επιτεύγματα που 
αναφέρεται στην τάση του ατόμου για ανάληψη ευθυνών και πρωτοβουλιών, έντονη 
υπευθυνότητα, αυτοέλεγχο και ατομισμό (Κόντης, 1994).
Ο Clayton Alderfer (1969), με τη θεωρία ERG (Existence- Relatedness- Growth) 
εξέλιξε περαιτέρω τη θεωρία του Maslow εστιάζοντας στον εργασιακό χώρο και 
υποστηρίζει ότι τα επίπεδά των αναγκών είναι τρία, ήτοι οι ανάγκες επιβίωσης 
(Existence) που είναι οι βιολογικές ανάγκες και οι ανάγκες ασφάλειας της πυραμίδας του 
Maslow, οι ανάγκες για σχέσεις με τους άλλους που είναι οι αντίστοιχες κοινωνικές 
ανάγκες και οι ανάγκες αναγνώρισης και τέλος οι ανάγκες ανάπτυξης που αντιστοιχούν 
στις ανάγκες αυτοπραγμάτωσης της θεωρίας του Maslow (Βακόλα και Νικολάου, 2012).
Β)  Θεωρίες διαδικασίας
Ο John Stacy Adams (1959), υποστήριξε ότι ο εργαζόμενος συμπεριφέρεται 
ανάλογα με το πόσο δίκαια και ισότιμα αντιλαμβάνεται ότι τον μεταχειρίζονται, σε σχέση 
με την αντίστοιχη μεταχείριση που λαμβάνουν οι υπόλοιποι εργαζόμενοι (Κάτου Α., 
2017). Έτσι, ανέπτυξε τη θεωρία της δικαιοσύνης (equity theory) που πρεσβεύει ότι τα 
άτομα παρακινούνται να συμπεριφερθούν με τρόπο που επαναφέρει και διατηρεί το 
αίσθημα δικαίου που αντιλαμβάνεται ο κάθε ένας και πως τα αποτελέσματα των 
ανταμοιβών στην παρακίνηση εξαρτώνται από το πώς αξιολογεί κανείς τις ανταμοιβές 
που καρπώθηκε σε σχέση με τον κόπο που κατέβαλε (Uhl-Bien, 2016). Επιπλέον, η 
θεωρία της δικαιοσύνης συνδέει το κίνητρο για εργασία με το αίσθημα δικαίου του κάθε 
εργαζόμενου (Μπιτσάνη, 2006) και εισάγει την έννοια της οργανωσιακής δικαιοσύνης 
δηλαδή της δικαιοσύνης που υπάρχει στον οργανισμό και γίνεται αντιληπτή από τους 
εργαζόμενους (Greenberg, 1990).
Ο Victor Vroom (1964) ανέπτυξε τη θεωρία των προσδοκιών (expectancy theory)
που υποστηρίζει ότι η παρακίνηση των ατόμων προκειμένου να εκφράσουν 
συμπεριφορές με συγκεκριμένο τρόπο εξαρτάται από αυτό που θεωρούν επιθυμητό ως 
αποτέλεσμα και από την πεποίθηση τους ότι τα επιδιωκόμενα αποτελέσματα μπορούν να 
επιτευχθούν (Ξηροτύρη-Κουφίδου, 2001). Έτσι, σύμφωνα με τη θεωρία των προσδοκιών 
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η παρακίνηση εξαρτάται από την προσδοκία (Expectancy) δηλαδή την προσπάθεια που 
καταβάλει το άτομο για να οδηγηθεί στο αποτέλεσμα που επιθυμεί, τη συντελεστικότητα 
(Instrumentality) που αναφέρεται στη σχέση απόδοσης και αποτελεσμάτων και την
ελκυστικότητα ή αξία της αμοιβής (Valence) δηλαδή τη διαφορετική αξία που έχει η 
αμοιβή για το κάθε άτομο (Βακόλα και Νικολάου, 2012).
Οι Porter και Lawler (1968) ανέπτυξαν περαιτέρω τη θεωρία των προσδοκιών του 
Vroom με την υπόθεση ότι η απόδοση είναι συνάρτηση των αλληλεπιδράσεων μεταξύ 
του μέσου, του σθένους, της προσδοκίας, της ικανότητας και των αντιλήψεων του ρόλου
(Estes and Polnick, 2012). Συνεπώς, υποστήριξαν ότι η παρακίνηση δεν έχει άμεση σχέση 
με την απόδοση και πρότειναν το υπόδειγμα παρακίνησης που πρεσβεύει ότι 
προκειμένου τα άτομα να αποφασίσουν για τη βελτίωση ή μη της απόδοσης τους, τελούν 
κάποιες εσωτερικές υπολογιστικές διαδικασίες όπως η εικασία για τις πραγματικές 
ανταμοιβές (Χυτήρης, 2017).
Ο ψυχολόγος Edwin Locke (1968) ανέπτυξε τη θεωρία της στοχοθέτησης (goal-
setting theory), σύμφωνα με την οποία τα άτομα μπορούν να παρακινηθούν εφόσον 
υπάρχουν συγκεκριμένοι και σαφείς στόχοι (Σαρμανιώτης, 2000). Η ύπαρξη στόχων 
ενισχύει την απόδοση των ατόμων εφόσον θεωρούν ότι έχουν τη δυνατότητα να τους 
εκπληρώσουν και επιπλέον οδηγεί στην αφοσίωση των εργαζομένων απέναντι στους 
στόχους θεωρώντας τους προσωπικούς και καταβάλλοντας περισσότερες προσπάθειες 
για την επίτευξης τους (Greenberg and Baron, 2013). Τούτο διότι τα άτομα για να 
επιτύχουν τους στόχους που έχουν καθοριστεί εμφανίζουν την απαιτούμενη 
συμπεριφορά και έτσι θέτοντας ελκυστικούς για τους εργαζόμενους στόχους είναι εφικτή 
η παρακίνηση τους (Χυτήρης, 2017). Η βασικότερη εφαρμογή της θεωρίας της 
στοχοθέτησης αποτελεί η Διοίκηση με Στόχους (MBO) μιας και οι συγκεκριμένοι στόχοι 
που διατυπώνονται και καθορίζονται μεταξύ προϊσταμένου και υφισταμένου, μειώνουν 
την αβεβαιότητα και έχουν τη δυναμική να ορίζουν την επίδοση των εργαζομένων 
(Ζαβλανός, 1999).
Τέλος, σύμφωνα με τον Burrhus Frederic Skinner (1938), εφόσον αποσαφηνιστούν 
οι συνέπειες που χαρακτηρίζονται ως θετικές ή αρνητικές ενισχυτικές ως προς μια 
συμπεριφορά, υπάρχει η δυνατότητα να τροποποιηθεί η συχνότητα της συμπεριφοράς 
εφαρμόζοντας τον αντίστοιχο χειρισμό των ενισχυτικών (Χυτήρης, 2017). Δύο είναι τα 
βασικά μέρη της θεωρίας του λειτουργικού εθισμού η ενίσχυση της συμπεριφοράς και ο 
καθορισμός του περιβάλλοντος ενώ τονίζεται η σημασία της ανταμοιβής και της 
τιμωρίας (Omomia and Omomia, 2014). 
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2.3.2 Τα μοντέλα μέτρησης της εργασιακής ικανοποίησης
Η εργασιακή ικανοποίηση αποτελεί έναν ιδιαίτερα σημαντικό παράγοντα που 
επηρεάζει την ανθρώπινη συμπεριφορά και μάλιστα είναι πολυδιάστατη έννοια μιας και 
αποτελεί ένα σύνολο από μορφές συμπεριφοράς στην εργασία που έχουν συσχέτιση 
μεταξύ τους και χωρίζονται σε ομάδες (Ζαβλανός, 1999). Επομένως, η μέτρηση της 
εργασιακής ικανοποίησης αποτελεί πεδίο έντονου ερευνητικού ενδιαφέροντος λόγω της 
επίδρασης της στη συμπεριφορά των εργαζομένων και της συσχέτισης της ακόμη και με 
τη συνολική ικανοποίηση από τη ζωή τους (Χυτήρης, 2017).
Οι βασικότεροι τρόποι μέτρησης της ικανοποίησης από την εργασία είναι οι 
συνεντεύξεις και τα ερωτηματολόγια. Ωστόσο, τα ερωτηματολόγια χρησιμοποιούνται 
περισσότερο διότι οι συνεντεύξεις ενώ παρέχουν περισσότερο λεπτομερή πληροφόρηση, 
αποτελούν πιο ακριβό και χρονοβόρο μέσο έρευνας σε αντίθεση με τα ερωτηματολόγια, 
τα οποία είναι πιο σύντομα στη συμπλήρωση τους και απευθύνονται σε μεγαλύτερο 
αριθμό δείγματος εξάγοντας αποτελέσματα που δύνανται να ποσοτικοποιηθούν και είναι 
ευκολότερα στην επεξεργασία (Spector, 1997).
Στη διεθνή επιστημονική κοινότητα έχουν αναπτυχθεί διάφορα μοντέλα μέτρησης 
της εργασιακής ικανοποίησης. Αξίζει να σημειωθεί ότι για να θεωρηθεί ένα μοντέλο 
ιδανικό για την έρευνα θα πρέπει να είναι αξιόπιστο, έγκυρο και διακριτό δεδομένου ότι 
εξετάζει ψυχομετρικά χαρακτηριστικά (Saane et al., 2003). Τα πιο διαδεδομένα μοντέλα, 
τα οποία χρησιμοποιούνται στις έρευνες της ικανοποίησης των εργαζομένων είναι έξι εκ 
των οποίων τα τέσσερα κάνουν επιμέρους ανάλυση παραγόντων και τα δύο ερευνούν την 
ικανοποίηση των εργαζομένων ως σύνολο (Spector, 1997).
Οι Weiss, Dawis, England και Lofquist (1967) πρότειναν το the Minnesota
Satisfaction Questionnaire (MSQ), το οποίο αξιολογεί την εργασιακή ικανοποίηση μέσω 
διαφόρων χαρακτηριστικών από το εργασιακό περιβάλλον μέσω της πενταβάθμιας
κλίμακας Likert δηλαδή, πολύ δυσαρεστημένος-δυσαρεστημένος-ούτε 
δυσαρεστημένος/ούτε ικανοποιημένος- ικανοποιημένος-πολύ ικανοποιημένος (Purohit 
et al, 2016). Στη βιβλιογραφία αναφέρονται δύο τύποι του συγκεκριμένου μοντέλου, η 
πλήρης που αποτελείται από 100 στοιχεία και εξετάζει 20 διαστάσεις με 5 στοιχεία ανά
διάσταση και η σύντομη που αποτελείται από 20 στοιχεία και εξετάζει 1 στοιχείο ανά
διάσταση αντίστοιχα (Noor, 2008). Οι είκοσι διαστάσεις του ερωτηματολογίου είναι : 
αξιοποίηση ικανοτήτων, επίτευγμα, δραστηριότητα, προαγωγή, εξουσία, πολιτικές και 
πρακτικές της εταιρείας, αποζημίωση, σχέση με συνεργάτες, δημιουργικότητα, 
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ανεξαρτησία, ηθικές αξίες, αναγνώριση, ευθύνη, κοινωνική κατάσταση, εποπτεία -
ανθρώπινες σχέσεις, εποπτεία - τεχνική, ποικιλία και εργασιακό περιβάλλον (Spector, 
1997).
Οι Smith, Kendall και Hulin (1969) ανέπτυξαν το Job Descriptive Index (JDI) που 
αποτελεί το πιο δημοφιλές μοντέλο στους επιστήμονες της οργανωσιακής συμπεριφοράς. 
Το JDI μετρά 5 διαστάσεις της εργασιακής ικανοποίησης ήτοι τη φύση της εργασίας
(work - it self), τις αμοιβές (pay), τις προαγωγές (promotion), την επίβλεψη (supervision) 
και τους συναδέλφους (coworkers) (Castillo and Cano, 2004). Κάθε διάσταση 
αποτελείται από 9 ή 18 επίθετα ή συνοπτικές φράσεις που περιγράφουν διάφορες πτυχές 
των εργασιακών εμπειριών των ερωτώμενων χρησιμοποιώντας την τριτοβάθμια κλίμακα 
με πιθανές αποκρίσεις τις “Ναι, Όχι και Δεν είμαι σίγουρος” (Stanton et al, 2001). Βασική 
επιδίωξη είναι η περιγραφή των συναισθημάτων των εργαζομένων για την εργασία τους 
με τη χρήση επιθέτων και φράσεων προκειμένου να αποσαφηνιστούν οι παράγοντες που 
τελικά επηρεάζουν την εργασιακή ικανοποίηση μέσα από 72 ερωτήσεις κάτι που δείχνει 
και την μεγάλη αξιοπιστία του μέτρου (Tasios and Giannouli, 2017).
Οι Hackman και Oldham (1975) υποστήριξαν ότι οι διαστάσεις των 
χαρακτηριστικών της εργασίας αποτελούν την εν δυνάμει παρακίνηση για τα άτομα που 
μπορούν να παρακινηθούν και να νιώσουν εργασιακή ικανοποίηση εφόσον βιώσουν 
συγκεκριμένες ψυχολογικές καταστάσεις και έτσι πρότειναν τη θεωρία Job
Characteristics Model (JCM) της οποίας εξειδίκευση αποτελεί το Job Diagnostic Survey
(JDS), το οποίο χρησιμοποιείται για τον επανασχεδιασμό των εργασιών (Grant, 2003).
Στο μοντέλο, η ανάπτυξη απαιτεί δύναμη και μάλιστα η εργασία αντιμετωπίζεται ως μέσο 
για την προσωπική ανάπτυξη και την επιτυχία θέτοντας τις 5 βασικές διαστάσεις της 
εργασίας που είναι η ποικιλία των δεξιοτήτων, η ταυτότητα της εργασίας, η σημασία της 
εργασίας, η αυτονομία και η ανατροφοδότηση (Hackman and Oldham, 1975), οι οποίες 
οδηγούν σε συγκεκριμένες ψυχολογικές καταστάσεις που είναι η γνώση της εργασίας, η 
υπευθυνότητα για τα αποτελέσματα ή την εργασία και η γνώση των αποτελεσμάτων 
(Fornaciari and Dean, 2005). Επιπλέον, τα αποτελέσματα των ψυχολογικών 
καταστάσεων ως προσωπικές αντιδράσεις ή συναισθήματα που αποκτά το άτομο από την 
εκτέλεση της εργασίας του συνοψίζονται στην ενδυνάμωση των εσωτερικών κινήτρων
εργασίας, στη βελτίωση της ποιότητας εργασίας, στην ικανοποίηση από την εργασία και 
στην μείωση των απουσιών και των αποχωρήσεων (Batchelor et al, 2014).
Το Michigan Organizational Assessment Questionnaire που προτάθηκε από τους
Camman Fichman, Jenkins και Klesh (1979), το οποίο αποτελεί την εναλλακτική
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κλίμακα από το JDS των Hackman και Oldham (1975) και χρησιμοποιεί την ίδια
υποκλίμακα που αξιολογεί τις ίδιες μεταβλητές ήτοι το εργασιακό περιβάλλον όπως τα 
χαρακτηριστικά της εργασίας, οι ψυχολογικές καταστάσεις όπως η υπευθυνότητα και οι 
αντιδράσεις των εργαζομένων όπως η παρακίνηση (Bowling and Hammond, 2008). Στο 
ερωτηματολόγιο χρησιμοποιείται η επταβάθμια κλίμακα Likert από “ 1- Διαφωνώ 
Απόλυτα έως 7- Συμφωνώ Απόλυτα” και αξιολογείται η συνολική αποτελεσματικότητα 
των αποκρίσεων των εργαζομένων (Golden and Veiga, 2005).
Ο Spector (1985) ανέπτυξε το Job Satisfaction Survey (JSS) για την αξιολόγηση 
της εργασιακής ικανοποίησης στις υπηρεσίες, στους μη κερδοσκοπικούς και στους 
δημόσιους οργανισμούς, το οποίο αποτελείται από 36 στοιχεία που περιγράφουν τις 9 
διαστάσεις της εργασιακής ικανοποίησης και πιο συγκεκριμένα απαντώνται 4 στοιχεία 
ανά διάσταση (Fields, 2013). Οι 9 διαστάσεις της εργασιακής ικανοποίησης είναι η 
αμοιβή, η προαγωγή, η επίβλεψη, τα επιπρόσθετα οφέλη, οι ενδεχόμενες ανταμοιβές, οι 
συνθήκες λειτουργίας της εργασίας, οι συνάδελφοι, η φύση της εργασίας και η 
επικοινωνία (Spector, 1997).
Τέλος, οι Ironson, Smith, Brannick, Gibson και Paul (1989) πρότειναν το Job in
General Scale (JIG), επιδιώκοντας να αναδείξουν τα γενικά συναισθήματα των 
εργαζομένων για την εργασία τους μετρώντας τη συνολική ικανοποίηση και όχι τα 
επιμέρους χαρακτηριστικά όπως άλλες κλίμακες καθώς επίσης και να προβλέψουν 
ιδιαίτερες συμπεριφορές όπως η παραίτηση από την εργασία και οι απουσίες (Ironson et
al, 1989). Η κλίμακα είναι βασισμένη στο Job Descriptive Index των Smith, Kendall και 
Hulin (1969) ενώ περιέχει 18 στοιχεία, τα οποία είναι επίθετα ή σύντομες φράσεις και ο 
συνδυασμός τους αποτελεί τη μέτρηση της συνολικής εργασιακής ικανοποίησης 
χρησιμοποιώντας την τριτοβάθμια κλίμακα όπως το JDI δηλαδή το “Ναι, Όχι και Δεν 
είμαι σίγουρος” (Spector, 1997).
Ωστόσο, στα πλαίσια που ο εργαζόμενος νοείται και αναφέρεται ως εσωτερικός 
πελάτης , η εργασιακή ικανοποίηση δύναται να μετρηθεί με μοντέλα τα οποία αρχικά 
σχεδιάστηκαν για να καταγράφουν την αντιλαμβανόμενη ποιότητα από τους τελικούς 
καταναλωτές όπως το Servqual των Parasuraman, Berry και Zeithaml (1988) που 
αποτελείται από μια κλίμακα 22 ερωτήσεων που χρησιμοποιούν την κλίμακα Likert , οι 
οποίες χωρίζονται σε 5 κατηγορίες δηλαδή στις πέντε διαστάσεις της ποιότητας ήτοι 
Tangibles, Reliability, Responsiveness, Assurance και Empathy. Το μοντέλο Servqual
ορίζει και μετρά την ποιότητα ως τη διαφορά (Gap=Expectations-Perceptions) μεταξύ των
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προσδοκιών και των αντιλήψεων του πελάτη (Parasuraman et al., 1994). Το Servqual έχει 
αξιοποιηθεί τόσο σε θεωρητικό όσο και σε επιχειρησιακό επίπεδο και αποτελεί τη βάση 
για την μέτρηση της ποιότητας (Rasyida et al., 2016).
Τέλος, οι Kano et al. (1984), βασισμένοι στη θεωρία των δύο παραγόντων ή θεωρία 
κινήτρων – υγιεινής του Herzberg (Meng et al, 2015),  ανέπτυξαν το μοντέλο Kano δύο 
διαστάσεων (two dimensional), το οποίο χρησιμοποιεί ζεύγη ερωτήσεων την λειτουργική 
(Functional) δηλαδή την ύπαρξη ή το επαρκές επίπεδο ποιότητας και τη μη λειτουργική 
(Dysfunctional) δηλαδή το ελλιπές ή το αναποτελεσματικό επίπεδο ποιότητας 
(Vassiliadis et al., 2014). Η βασική αρχή του μοντέλου συνίσταται στο γεγονός ότι η 
ικανοποίηση διαμορφώνεται μέσω μιας γνωστικής σύγκρισης μεταξύ της 
αντιλαμβανόμενης απόδοσης και των αρχικών προσδοκιών (Matzler et al, 2004). 
Πρόκειται δηλαδή για καταγραφή της συναισθηματικής κατάστασης του ατόμου 
αναφορικά με τη ύπαρξη ή την μη ύπαρξη των χαρακτηριστικών της ποιότητας (Lee et
al,2008).
Αρχικά το μοντέλο του Kano σχεδιάστηκε για να κατηγοριοποιήσει και να 
ιεραρχήσει τις ανάγκες των πελατών προκειμένου να παράσχει οδηγίες για την ανάπτυξη 
του κύκλου ζωής των προϊόντων και να παράσχει ικανοποίηση στον τελικό πελάτη μέσω 
της ανάπτυξης νέας και ελκυστικότερης γραμμής προϊόντων της ίδιας εταιρείας ( Rotar 
and Kozar, 2017). Ωστόσο, έγινε αποδεκτό τόσο στον τομέα των υπηρεσιών όσο και στον 
εργασιακό τομέα δεδομένου ότι οι εργαζόμενοι αποτελούν τους εσωτερικούς πελάτες της 
επιχείρησης και θα πρέπει να εντοπίζονται οι παράγοντες που ικανοποιούν τις ανάγκες 
τους και να ικανοποιούνται μέσω δημιουργικών πλάνων διαχείρισης ανθρωπίνου 
δυναμικού (Low et al., 2015). Αξίζει να σημειωθεί ότι σύμφωνα με το μοντέλο του Kano 
θεωρείται ότι υπάρχει ασύμμετρη σχέση μεταξύ των χαρακτηριστικών της ποιότητας και
της αντιλαμβανόμενης ποιότητας των υπηρεσιών κάτι που δεν υποστηρίζεται με το 
Servqual (Strandberg, 2012).
Σύμφωνα με τους Kano et al.(1984), τα χαρακτηριστικά της ποιότητας που 
επηρεάζουν τους πελάτες χωρίζονται σε 5 κατηγορίες :
1. Must be (M): αφορούν τα βασικά-απαραίτητα χαρακτηριστικά ποιότητας που οι 
πελάτες αναμένουν ότι θα λάβουν. Σε περίπτωσή που οι ανάγκες των πελατών δεν 
καλυφθούν για αυτήν την κατηγορία χαρακτηριστικών ποιότητας τότε θα είναι πολύ 
δυσαρεστημένοι ενώ ακόμη και αν ικανοποιηθούν οι ανάγκες το επίπεδο της 
ικανοποίησης δε θα αυξηθεί.
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2. One-dimensional (O): αφορούν τα χαρακτηριστικά ποιότητας που είναι άμεσα 
συνδεδεμένα με την ικανοποίηση του πελάτη και μάλιστα όσο πιο υψηλό είναι το 
διαθέσιμο επίπεδο ποιότητας σ ‘αυτήν την κατηγορία χαρακτηριστικών τόσο αυξάνει και 
η ικανοποίηση των πελατών. Αποτελούν μέτρο σύγκρισης μεταξύ των διάφορων
προϊόντων στο μυαλό του πελάτη καθώς επίσης και το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα για 
ένα προϊόν εφόσον υπάρχουν.
3. Attractive (A): αφορούν τα μη αναμενόμενα χαρακτηριστικά ποιότητας που έχουν τη 
μεγαλύτερη επίδραση στην ικανοποίηση του πελάτη κάνοντας τον να νιώθει πολύ 
χαρούμενος και ικανοποιημένος και μάλιστα είναι εκείνα τα χαρακτηριστικά τα οποία ο 
πελάτης είτε δεν γνωρίζει εκ των προτέρων είτε δεν τα έχει ζητήσει. Ωστόσο, ενδεχόμενη 
έλλειψη τους δεν επηρεάζει αρνητικά την ικανοποίηση.
4. Indifferent (I): αφορούν τα χαρακτηριστικά ποιότητας, τα οποία δεν επηρεάζουν την
ικανοποίηση του πελάτη ούτε θετικά ούτε αρνητικά.
5. Reverse (R): αφορούν τα χαρακτηριστικά ποιότητας που εμφανίζουν αντίστροφη 
σχέση με την ικανοποίηση. Όταν τα χαρακτηριστικά αυτά αυξάνονται τότε η 
ικανοποίηση μειώνεται και αντίθετα όταν μειώνονται αυξάνεται η ικανοποίηση του 
πελάτη.
Στο παρακάτω διάγραμμα 3 εμφανίζεται το μοντέλο του Kano καθώς επίσης 
αποτυπώνονται οι 5 κατηγορίες διαστάσεων στο σύστημα αξόνων.
Διάγραμμα 3. Το μοντέλο του Kano (1984)
Πηγή: Kano et al, 1984 (όπως αναφέρεται Karlsson and Le, 2017)
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Σύμφωνα με τους Matzler και Hinterhuber (1996), οι κατηγορίες των 
χαρακτηριστικών ποιότητας ακολουθούν μια ιεραρχική σειρά που αποτελεί εργαλείο για 
τη λήψη διοικητικών αποφάσεων, η οποία έχει ως εξής:
Must-be > One-dimentional > Attractive > Indifferent
Ενώ, οι Berger et al (1993) επιδιώκοντας τη μέτρηση του μέσου όρου των 
χαρακτηριστικών ποιότητας επέκτειναν το μοντέλο εισάγοντας δυο συντελεστές που 
αποτυπώνουν το βαθμό ικανοποίησης και το βαθμό δυσαρέσκειας όπως φαίνονται στους 
παρακάτω μαθηματικούς τύπους όπου το “Better” αφορά το βαθμό ικανοποίησης ενώ το 
“Worse” το βαθμό δυσαρέσκειας. Οι συντελεστές αυτοί είναι αποδεκτοί όταν είναι ίσοι 
ή μικρότεροι του 2%  (Matzler and Hinterhuber, 1998). Και μάλιστα όσο πλησιάζουν στο 
1 θεωρούνται πιο ισχυροί στην επίδραση που έχουν τα συγκεκριμένα χαρακτηριστικά 
στην ικανοποίηση ενώ αντίστοιχα όσο πλησιάζουν στο -1 τόσο δείχνουν την επίδραση 
στη δυσαρέσκεια (Goddard et al, 2014).
A + O O + M
Better =  Worse =  
A + O + M + I A + O + M + I
H ταξινόμηση της συναισθηματικής κατάστασης των ερωτώμενων δύναται να 
γίνει με τις εξής αποκρίσεις στο ερωτηματολόγιο: «Μου αρέσει», «Απαιτείται να είναι 
έτσι», «Μου είναι αδιάφορο», «Μπορώ να το ανεχθώ» και «Δεν μου αρέσει», ενώ από 
τις αποκρίσεις των ερωτώμενων μπορεί να γίνει κατανοητό το χαρακτηριστικό γνώρισμα 
της ποιότητας κάποιου προϊόντος σύμφωνα με την μέθοδο της μήτρας (matrix) των 
αποκρίσεων (Hu et al, 2009). Έτσι, η σύγκριση της Functional και της Dysfunctional
απόκρισης για κάθε ζεύγος ερωτήσεων οδηγούν στην καταγραφή σε μια από τις 
παραπάνω κατηγορίες χαρακτηριστικών ποιότητας του συγκεκριμένου χαρακτηριστικού 
του προϊόντος ή της υπηρεσίας και την κατάταξη του στη μήτρα των αποκρίσεων 
(Gregory and Parsa, 2013) όπως εμφανίζεται στον παρακάτω πίνακα 3.
Πίνακας 3. Ταξινόμηση των χαρακτηριστικών στο μοντέλο Kano
Πηγή : Huang (2017)
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3. Μεθοδολογία της έρευνας
Στο παρόν κεφάλαιο πραγματοποιείται ανάλυση της μεθοδολογίας της έρευνας, η 
οποία αποτελεί τον κορμό για την ανάπτυξη και την ανάλυση των στοιχείων της έρευνας
και περιγράφονται αναλυτικά οι βασικές έννοιες, η μέθοδος που υιοθετήθηκε για την 
συλλογή των δεδομένων, η δειγματοληψία, η ανάλυση της σύνταξης του 
ερωτηματολογίου, η προκαταρκτική έρευνα και η τελική διεξαγωγή της έρευνας.
3.1 Βασικές έννοιες στη μεθοδολογία της έρευνας
H έρευνα ακολουθεί μία διαδικασία που είναι ως επί το πλείστων γραμμική, 
έχοντας ξεκάθαρη αρχή και τέλος και περιλαμβάνει τα στάδια του σχεδιασμού της 
έρευνας, της δειγματοληψίας, της συλλογής των δεδομένων, της ανάλυσης των 
δεδομένων και της δημοσιοποίησης των αποτελεσμάτων μέσω γραπτής έκθεσης (Blaxter
et al., 2001).
Η μεθοδολογία της έρευνας διακρίνεται σε δύο βασικούς τύπους την ποσοτική 
(Quantitative), η οποία απευθύνεται σε μεγάλο αριθμό δείγματος και την ποιοτική
(Qualitative), η οποία απευθύνεται σε σχετικά μικρότερο αριθμό δείγματος. Η ποσοτική 
έρευνα αφορά σε  αριθμητικά δεδομένα και στατιστικές συγκρίσεις ενώ η ποιοτική 
περιγράφει τα αίτια ενός φαινομένου (Μάλλιαρης, 2001). Τα δύο είδη μεθοδολογίας της 
έρευνας λειτουργούν συμπληρωματικά και τούτο διότι η ποσοτική μέθοδος εντοπίζει και 
αποτυπώνει ένα φαινόμενο ενώ η ποιοτική μέθοδος επιδιώκει να το ερμηνεύσει (Ρόντος 
και Παπάνης, 2006).
Ο σχεδιασμός της έρευνας είναι ο βασικός άξονας που ακολουθείται και την 
καθοδηγεί προς την επίτευξη των στόχων της. Στη βιβλιογραφία υπάρχουν 3 είδη 
σχεδίων έρευνας, η Εξερευνητική (Exploratory), η οποία περιέχει μικρό αριθμό 
δείγματος και χρησιμοποιείται για την βαθύτερη κατανόηση του προβλήματος της 
έρευνας (Σταθακόπουλος, 2005), η περιγραφική (Descriptive), η οποία χρησιμοποιείται 
όταν ήδη υπάρχει γνώση για το φαινόμενο που εξετάζεται, οι στόχοι έχουν ήδη οριστεί 
και επιδιώκεται η περιγραφή χαρακτηριστικών προκειμένου να απαντηθούν οι ερωτήσεις 
της έρευνας και η Αιτιολογική (Causal), μέσω της οποίας αναδύονται σχέσεις αιτίας-
αιτιατού (Σιώμκος, 2011).
Οι μέθοδοι συλλογής πρωτογενών δεδομένων μπορούν να συνοψιστούν σε 3 
κατηγορίες σύμφωνα με τον Μάλλιαρη (2001) στην Επισκόπηση (Survey), την 
Παρατήρηση (Observation) και το Πείραμα (Experiment).
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Οι επισκοπήσεις ανάλογα με το μέσο επικοινωνίας προς τους ερωτώμενους 
διακρίνονται σε επιμέρους κατηγορίες, οι οποίες είναι η προσωπική συνέντευξη, η 
τηλεφωνική συνέντευξη, η ταχυδρομική συνέντευξη και η ηλεκτρονική συνέντευξη 
(Τηλικίδου, 2002). Οι παρατηρήσεις στηρίζονται στην άμεση παρατήρηση των ατόμων 
κατά τη διαδικασία αγοράς και χρήσης προϊόντων και υπηρεσιών προκειμένου να γίνουν 
κατανοητές οι συμπεριφορές των καταναλωτών (Σιώμκος, 2011). Ενώ, τα πειράματα 
αποσκοπούν στον προσδιορισμό σχέσεων με το χειρισμό μεταβλητών έτσι ώστε να 
μπορεί να μετρηθεί η επίδραση μιας μεταβλητής σε μια άλλη .
Η επισκόπηση είναι η βασικότερη μέθοδος συλλογής πρωτογενών δεδομένων και 
είναι άμεσα συνδεδεμένη με το ερωτηματολόγιο. Το ερωτηματολόγιο σύμφωνα με τη 
Ζαφειρίου (2003, σελ. 1) «είναι ένα έντυπο που περιέχει μια σειρά δομημένων 
ερωτήσεων οι οποίες παρουσιάζονται σε μια συγκεκριμένη σειρά και στις οποίες ο 
ερωτώμενος καλείται να απαντήσει γραπτά». Επίσης, αποτελεί μέσο επικοινωνίας 
μεταξύ του ερωτώμενου και  του ερευνητή, με έμμεσο ή άμεσο τρόπο αντίστοιχα με τη 
μέθοδο συλλογής δεδομένων και ο σχεδιασμός του αποτελεί την πλέον ουσιαστική και 
καθοριστικής σημασίας εργασία για την επιτυχία μιας στατιστικής έρευνας. Επιπλέον,
αποτελεί επιστημονικό όργανο μέτρησης ακολουθώντας συγκεκριμένους κανόνες για τη 
σχεδίαση του και θα πρέπει να επισημανθεί ότι δεν είναι στατικό, δηλαδή δεν μετρά σε 
κάθε έρευνα τις ίδιες πληροφορίες ενώ δεν είναι τόσο αυστηρά τυποποιημένο όπως άλλα 
μαθηματικά όργανα μέτρησης δεδομένων (Τομάρας, 2000).
3.2 Μέθοδος δειγματοληψίας
Η παρούσα έρευνα δεν δύναται να υιοθετήσει τη μέθοδο της απογραφής, δηλαδή 
την εξέταση του συνόλου των μονάδων πληθυσμού , λόγω του ότι υπάρχουν περιορισμοί 
που αφορούν στο κόστος και στο χρόνο, επομένως θα πραγματοποιηθεί δειγματοληψία, 
δηλαδή η εξέταση ενός τμήματος από τον συνολικό πληθυσμό (Shukla, 2008).
Σύμφωνα με τον Σταθακόπουλο (2005, σελ. 205) «ο πληθυσμός αποτελείται από 
όλους τους δυνητικούς ερωτώμενους, οι οποίοι θεωρούνται κατάλληλοι για να 
συμμετάσχουν στην έρευνα». Ο πληθυσμός στην έρευνα για την αξιολόγηση της 
ικανοποίησης των εργαζομένων στον κλάδο παροχής τραπεζικών υπηρεσιών αποτελείται 
από το σύνολο των εργαζομένων των συστημικών τραπεζών. Ωστόσο, για τον ακριβή 
προσδιορισμό του θα πρέπει να προσδιοριστούν οι παράμετροι: α) μονάδα του 
πληθυσμού, β) δειγματοληπτική μονάδα, γ) γεωγραφική έκταση της έρευνας και δ) 
χρόνος διεξαγωγής της έρευνας (Τηλικίδου, 2002).
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Επομένως, στην παρούσα έρευνα η μονάδα του πληθυσμού εξειδικεύεται στους εν 
ενεργεία τραπεζικούς υπαλλήλους, άνδρες και γυναίκες από 18 ετών και πάνω που 
εργάζονται στις ελληνικές συστημικές τράπεζες εντός της ελληνικής επικράτειας. Να 
σημειωθεί ότι η έρευνα αφορά εργαζόμενους μόνο των τεσσάρων συστημικών τραπεζών 
δηλαδή Alpha Bank, Εθνική Τράπεζα της Ελλάδος, Τράπεζα Πειραιώς και Eurobank
Ergasias, δεδομένου ότι στην ανασκόπηση της βιβλιογραφίας αναφέρθηκε ότι είναι οι
πολυπληθέστερες και αυτές που κατέχουν το 96% των τραπεζικών περιουσιακών 
στοιχείων (European Banking Federation, 2019). Επιπλέον, η ηλικία όπως γίνεται σαφές 
αφορά ενήλικα άτομα άνω των 18 ετών, μιας και η φύση και οι απαιτήσεις γνώσεων για 
την τραπεζική εργασία δεν επιτρέπει την είσοδο σε ανηλίκους.
Η δειγματοληπτική μονάδα ορίζεται στους εν ενεργεία τραπεζικούς υπαλλήλους 
άνδρες και γυναίκες από 18 ετών και πάνω που εργάζονται στα υποκαταστήματα των 
τεσσάρων συστημικών τραπεζών στη Θεσσαλονίκη. Τούτο διότι η έρευνα δεν ήταν 
εφικτό να λάβει χώρα σε άλλο νομό και πόλη λόγω τον οικονομικών και χρονικών 
περιορισμών που υπάρχουν στα πλαίσια μιας διπλωματικής εργασίας. Επίσης 
αναφερόμαστε μόνο σε υπαλλήλους των υποκαταστημάτων και όχι των κεντρικών 
υπηρεσιών των τραπεζών δεδομένου ότι αυτοί αποτελούν τους εσωτερικούς πελάτες και 
έρχονται σε άμεση επαφή με τους τελικούς καταναλωτές. Επιπλέον, αξίζει να σημειωθεί 
ότι ο νομός Θεσσαλονίκης αποτελεί τον δεύτερο μεγαλύτερο νομό τόσο σε αριθμό 
υποκαταστημάτων όσο και σε τραπεζοϋπαλλήλους στα πλαίσια της χώρας (Ελληνική 
Ένωση Τραπεζών).
Όσον αφορά τη γεωγραφική έκταση, η έρευνα έλαβε χώρα στο πολεοδομικό 
συγκρότημα του δήμου Θεσσαλονίκης και πιο συγκεκριμένα σε υποκαταστήματα του 
κέντρου της πόλης. Η επιλογή αυτή έγινε με κριτήριο τόσο τον μεγαλύτερο αριθμό 
υποκαταστημάτων στο εμπορικό κέντρο της πόλης όσο και την μεγάλη εμπορική κίνηση 
που καταδεικνύει μεγαλύτερο αριθμό πελατών και κατ’ επέκταση υπαλλήλων στα πιο 
κεντρικά υποκαταστήματα των τραπεζών.
Η έρευνα διεξήχθη στα πλαίσια της εκπόνησης της διπλωματικής εργασίας, η οποία 
εκπονείται κατά το τελευταίο εξάμηνο των σπουδών. Συνεπώς ο χρόνος διεξαγωγής της 
έρευνας τοποθετείται στο χειμερινό εξάμηνο του ακαδημαϊκού έτους 2019-2020 και πιο 
συγκεκριμένα από την 02/12/2019 έως την 13/12/2019.
Σύμφωνα με τους Ρόντο και Παπάνη (2006, σελ. 97) το σχέδιο δειγματοληψίας 
μιας έρευνας θα πρέπει να περιλαμβάνει τα εξής στάδια :
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ß Την εξασφάλιση του δειγματοληπτικού πλαισίου
ß Την επιλογή του μεγέθους του δείγματος
ß Την επιλογή της κατάλληλης δειγματοληπτικής μεθόδου.
Στην παρούσα έρευνα το δειγματοληπτικό πλαίσιο δεν ήταν εφικτό να υπάρξει 
διότι δεν υπήρχε ευχέρεια στην απόκτηση αρχείων με τους εργαζόμενους των 
συστημικών τραπεζών. Ωστόσο, ο περιορισμός αυτός εξαλείφθηκε λόγω του ότι η έρευνα 
διεξήχθη εντός των υποκαταστημάτων των τραπεζών με απευθείας επικοινωνία με τους 
εργαζόμενους.
Όσον αφορά το μέγεθος του δείγματος, υπάρχουν διάφοροι παράγοντες που 
συντελούν στον καθορισμό του. Πιο συγκεκριμένα, στις ποσοτικές έρευνες οι βασικοί 
παράγοντες που λαμβάνονται υπόψιν είναι η μεταβλητότητα των χαρακτηριστικών του 
πληθυσμού, το επιθυμητό επίπεδο αξιοπιστίας και ο επιθυμητός βαθμός ακρίβειας για 
την εκτίμηση των χαρακτηριστικών του πληθυσμού (Shukla, 2008). Στην παρούσα 
έρευνα που απευθύνθηκε σε εργαζόμενους των τεσσάρων ελληνικών συστημικών 
τραπεζών λόγω των περιορισμών του χρόνου αλλά και του κόστους το δείγμα 
αποτελείται από 95 άτομα. Ωστόσο, η σωστή επιλογή μεθόδου δειγματοληψίας δύναται 
να μην επηρεάσει την αξιοπιστία των αποτελεσμάτων (Ρόντος και Παπάνης, 2006).
Στη βιβλιογραφία αναφέρονται διάφορες δειγματοληπτικές μέθοδοι, οι οποίες 
αποσκοπούν στην επιλογή κατάλληλου δείγματος στοιχείων, το οποίο θα είναι 
αντιπροσωπευτικό του συνολικού πληθυσμού (Τομάρας, 2000). Οι δύο βασικές
κατηγορίες είναι η Δειγματοληψία με πιθανότητες ή Τυχαία δειγματοληψία (Probability
Sampling) και η Δειγματοληψία χωρίς πιθανότητες ή Μη τυχαία-Κατευθυνόμενη 
δειγματοληψία (Nonprobability Sampling) (Τηλικίδου, 2002). Στον παρακάτω πίνακα 
εμφανίζονται οι υποκατηγορίες τους.
Πίνακας 4. Classification of Sampling Techniques
Sampling Techniques
Probability Nonprobability
Simple random sampling Convenience sampling
Systematic sampling Judgment sampling
Stratified sampling Quota sampling
Cluster sampling Snowball sampling
Πηγή: Shukla (2008)
Η τεχνική που χρησιμοποιήθηκε στην έρευνα είναι αυτή της Κρίσης ή 
Σκοπιμότητας (Judgement Sampling), στην οποία γίνεται επιλογή συγκεκριμένης 
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μονάδας δειγματοληψίας που λόγω της φύσης ή της θέσης της έχει τη δυνατότητα 
καλύτερης ανταπόκρισης σε εξειδικευμένο θέμα και διακρίνεται ως επί το πλείστων διότι 
στις μονάδες της εμφανίζεται ένα κοινό χαρακτηριστικό ή μια ιδιότητα ή υπόκεινται σε 
κάποια συνθήκη (Τηλικίδου, 2002). Έτσι, η διάθεση του ερωτηματολογίου γινόταν 
αποκλειστικά και μόνο σε εργαζομένους των υποκαταστημάτων που έρχονται σε άμεση 
επαφή με τους εξωτερικούς πελάτες και συγχρόνως αποτελούν εσωτερικούς πελάτες για 
τα τμήματα των κεντρικών υπηρεσιών των τραπεζών.
Το μέγεθος του δείγματος στην έρευνα τελικά αποτελείται από 95 ερωτώμενους, 
οι οποίοι απασχολούνται στα υποκαταστήματα των τεσσάρων συστημικών τραπεζών. Ο 
αριθμός 95 προκύπτει διότι από τα 100 ερωτηματολόγια που μοιράστηκαν τα 95
επέστρεψαν απαντημένα, δηλαδή αρκετά ικανοποιητικό ποσοστό της τάξεως του 95%.
3.3 Ερευνητική μέθοδος
Στην παρούσα εργασία που αξιολογεί την ικανοποίηση των εργαζομένων στον 
κλάδο παροχής τραπεζικών υπηρεσιών, πραγματοποιήθηκε πρωτογενής, ποσοτική, 
περιγραφική έρευνα με εργαλείο συλλογής δεδομένων το ερωτηματολόγιο.
Η πρωτογενής έρευνα ή έρευνα πεδίου που αναλύεται λεπτομερώς παρακάτω 
αναφέρεται στη συλλογή στατιστικών δεδομένων απευθείας από τον πληθυσμό που έχει 
τα συγκεκριμένα χαρακτηριστικά που ζητούνται (Ρόντος και Παπάνης, 2006). Αντίθετα, 
η δευτερογενής ή έρευνα γραφείου αναφέρεται στη συλλογή στοιχείων μέσω 
προηγούμενων πληροφοριών που μπορεί να είναι οι συνεντεύξεις αρμοδίων προσώπων, 
οι έρευνες-μελέτες, η βιβλιογραφία-αρθρογραφία και τα στατιστικά στοιχεία, σχετικών 
με το θέμα και που υπάρχουν πριν από τη χρονική στιγμή που ξεκινά η διεξαγωγή της 
έρευνας, (Τηλικίδου, 2002).
Επιλέχθηκε η ποσοτική μέθοδος διότι ο βασικός σκοπός της είναι η εξαγωγή 
συγκεκριμένων δεδομένων και η διερεύνηση σχέσεων μεταξύ διαφόρων παραγόντων 
μέσω της χρήσης μαθηματικών μοντέλων, αριθμητικών δεδομένων σε ικανό αριθμό 
δείγματος και μέσω αυτών να ενισχυθεί η αξιοπιστία και η εγκυρότητα της επιδιώκοντας 
γενίκευση των αποτελεσμάτων της έρευνας παρά τη χρονοβόρα διαδικασία και το υψηλό 
κόστος της (Shukla, 2008). Αντίθετα, η χρήση της ποιοτικής μεθόδου στοχεύει στην εκ 
των προτέρων γνώση σε βάθος και κατανόηση συμπεριφορών (Σιώμκος, 2011). Επίσης,
στην ποιοτική έρευνα λόγω του μικρού μεγέθους του δείγματος δεν είναι εφικτή η 
εξαγωγή γενικευμένων συμπερασμάτων ενώ χρησιμοποιείται κατά κύριο λόγο για τον 
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εντοπισμό και την αποσαφήνιση μεταβλητών, ερωτημάτων και βαθύτερων πλευρών του 
προβλήματος (Τομάρας, 2000).
Το σχέδιο έρευνας που επιλέχθηκε να εφαρμοστεί είναι η περιγραφική (Descriptive
Research) καθότι, όπως διαφαίνεται και από τον παρακάτω πίνακα 5, στην παρούσα 
έρευνα οι στόχοι και οι ερευνητικές υποθέσεις έχουν ήδη οριστεί και επιδιώκεται η σαφής 
περιγραφή των παρατηρήσεων προκειμένου να ερευνηθούν και να απαντηθούν οι 
ερευνητικοί στόχοι (Shukla, 2008).
Πίνακας 5.Comparison of research designs
Exploratory Descriptive Causal
Emphasis Discovery of ideas and insights
Frequency of 
occurrences
Determine cause and 
effect
Features Flexible, unstructured Hypotheses based, structured Variable control
Techniques
used
Focus groups, in-
depth interview, 
mostly 
qualitative research
Surveys, observation, 
panel data, mostly 
quantitative research
Experimentation
Πηγή: Shukla (2008)
Το ερωτηματολόγιο επιλέχθηκε ως εργαλείο συγκέντρωσης των στοιχείων στην 
παρούσα έρευνα λόγω του δεδομένου σκοπού της, καθώς και των πλεονεκτημάτων του 
όπως ο μεγάλος αριθμός του δείγματος, οι τυποποιημένοι τρόποι ανάλυσης των 
δεδομένων, η ελεύθερη έκφραση και οι αμερόληπτες απαντήσεις των ερωτώμενων, 
παρόλα τα μειονεκτήματα του όπως ότι υποχρεώνει τους ερωτώμενους να απαντούν με 
συγκεκριμένο τρόπο, μπορεί να οδηγήσει σε μεροληπτικά αποτελέσματα και αυξάνει την 
πιθανότητα άρνησης της απάντησης (Σταθακόπουλος, 2001).
Ο άρτιος και αποτελεσματικός σχεδιασμός του ερωτηματολογίου είναι  
συνδυασμός δυο βασικών παραγόντων δηλαδή της τήρησης συγκεκριμένων τεχνικών 
αρχών καθώς και της εμπειρίας και του φυσικού ταλέντου του ερευνητή (Τηλικίδου,
2002). Ωστόσο, αξίζει να σημειωθεί ότι στην έρευνα έστω και αν εφαρμοστεί το πιο 
ενδεδειγμένο σχέδιο δειγματοληψίας και η πιο εμπεριστατωμένη στατιστική ανάλυση 
δεν είναι δυνατό να εξαχθούν ορθά συμπεράσματα εάν ληφθούν μη συγκρίσιμες 
απαντήσεις από τις ασαφείς ερωτήσεις που τέθηκαν σε ένα ακατάλληλο ερωτηματολόγιο. 
(Παρασκευόπουλος, 1993).
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3.4 Σχεδιασμός του ερωτηματολογίου
Το ερωτηματολόγιο αποτελεί την πιο διαδεδομένη μέθοδο συλλογής πρωτογενών
δεδομένων σε μια έρευνα. Προκειμένου να καταρτιστεί θα πρέπει να έχουν προηγηθεί οι 
παρακάτω ενέργειες σύμφωνα με τους Ρόντο και Παπάνη (2006, σελ. 86):
ß Ο προσδιορισμός και η εξειδίκευση του στόχου της έρευνας.
ß Η επιλογή της μεθόδου συλλογής των δεδομένων.
ß Η κατανόηση των χαρακτηριστικών των ερωτώμενων.
Το ερωτηματολόγιο αποτελείται από μια σειρά ερωτήσεων, οι οποίες 
διαμορφώνονται σύμφωνα με τον προσδιορισμό και την εξειδίκευση του στόχου της 
έρευνας. Η επιλογή της κατάλληλης μεθόδου συγκέντρωσης δεδομένων αποτελεί 
σπουδαίο παράγοντα επιτυχούς ολοκλήρωσης της έρευνας διότι εάν πρόκειται για 
συμπλήρωση ερωτηματολογίου κατά τη διάρκεια συνέντευξης τότε ο ερευνητής θα 
πρέπει να είναι παρόν για να διευκρινίσει τυχόν απορίες ενώ αντίθετα εάν το 
ερωτηματολόγιο έχει σταλεί μέσω ηλεκτρονικού ταχυδρομείου (email) τότε θα πρέπει 
να δοθεί προσοχή στην τεχνική του αρτιότητα λόγω απουσίας άμεσης επαφής του 
ερευνητή με τον ερωτώμενο.
Πιο συγκεκριμένα, στην παρούσα έρευνα που κάνει χρήση του μοντέλου του Kano
η έρευνα με τυποποιημένες συνεντεύξεις μέσω ερωτηματολογίων αποτελεί την πιο 
ενδεδειγμένη μέθοδο και μάλιστα έχει το υψηλότερο ποσοστό ανταπόκρισης (Sauerwein 
et al,1996). Επιπρόσθετα, η λεπτομερής ανάλυση και κατανόηση κάποιων ιδιαίτερων 
χαρακτηριστικών του δείγματος αποτελεί πολύ σημαντικό παράγοντα στην κατάρτιση 
του ερωτηματολογίου μέσω της χρήσης κατάλληλων λέξεων και ενδεδειγμένης 
φρασεολογίας στη διατύπωση των ερωτήσεων (Τηλικίδου, 2002).
Η έρευνα με τη χρήση ερωτηματολογίου που διεξήχθη στα πλαίσια της παρούσας 
διπλωματικής εργασίας που αξιολογεί την εργασιακή ικανοποίηση των τραπεζικών 
υπαλλήλων, ταυτίζεται απόλυτα με την άποψη του Javeau (2000, σελ. 49) ότι «το 
ερωτηματολόγιο είναι ένα έντυπο, στο οποίο σημειώνονται οι απαντήσεις ή οι 
αντιδράσεις ενός συγκεκριμένου ατόμου, του ερωτώμενου».
Συνεπώς, η δομή και η φρασεολογία του ερωτηματολογίου λόγω του ότι
απευθυνόταν σε εργαζόμενους των τραπεζών έπρεπε να εναρμονιστεί και να 
χρησιμοποιεί τραπεζικές ορολογίες προκειμένου να είναι απόλυτα κατανοητή . Επιπλέον, 
επιδιώχθηκε να είναι σαφής και άμεση χωρίς να γίνεται αδιάκριτη λόγω της 
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ιδιαιτερότητας του θέματος και των ευαίσθητων προσωπικών ερωτήσεων (Σιώμκος, 
2011).
Το ερωτηματολόγιο χωρίστηκε σε 2 ενότητες. Η πρώτη ενότητα, η οποία αφορά 
το ειδικό μέρος του ερωτηματολογίου, δηλαδή αποτελείται από ερωτήσεις που αφορούν 
το ίδιο το θέμα ενώ η δεύτερη ενότητα αναφέρεται στα δημογραφικά χαρακτηριστικά 
των ερωτώμενων και αποτελεί το γενικό μέρος του ερωτηματολογίου. Ο λόγος που 
τηρήθηκε αυτή η σειρά τοποθέτησης των ενοτήτων, δηλαδή πρώτα το ειδικό και έπειτα 
το γενικό μέρος, είναι το γεγονός ότι θα πρέπει ο ερωτώμενος να έχει την αίσθηση της 
άνεσης και όχι της ανάκρισης της προσωπικής του ζωής προτού συνειδητοποιήσει για 
ποιους λόγους ερωτάται (Τηλικίδου, 2002).
Οι δύο ενότητες του ερωτηματολογίου περικλείουν ερωτήσεις κλειστού τύπου, 
δηλαδή ερωτήσεις στις οποίες δίνονται a priori οι πιθανές εναλλακτικές απαντήσεις για 
να επιλέξει ο ερωτώμενος (Ρόντος και Παπάνης, 2006). Αντίθετα, δεν χρησιμοποιήθηκαν 
ερωτήσεις που επιτρέπουν στον ερωτώμενο να απαντήσει ελεύθερα και με το δικό του 
τρόπο έκφρασης λόγω της δυσκολίας να ταξινομηθούν σε κατηγορίες και να 
επεξεργαστούν, δηλαδή ερωτήσεις ανοικτού τύπου (Μάλλιαρης, 2001).
Τα βασικότερα πλεονεκτήματα των κλειστών ερωτήσεων συνοψίζονται στην εκ 
των προτέρων μελέτη των πιθανών απαντήσεων με αποτέλεσμα να καλύπτεται καλύτερα 
το θέμα του ερωτήματος και επιπλέον δεν απαιτείται περαιτέρω ομαδοποίηση και 
αποκωδικοποίηση των απαντήσεων με αποτέλεσμα την ευκολότερη επεξεργασία τους 
(Ρόντος και Παπάνης, 2006). Επιπρόσθετα, οι κλειστές ερωτήσεις πολλαπλής επιλογής 
δίνουν τη δυνατότητα διεύρυνσης των επιλογών του ερωτώμενου (Τομάρας, 2000). Ενώ 
αντίθετα, στις ερωτήσεις ανοικτού τύπου υπάρχει η δυνατότητα περισσότερης 
πληροφόρησης εις βάθος και έκφρασης των απόψεων και των αιτιών που τις δημιουργούν 
(Τηλικίδου, 2002).
Πιο συγκεκριμένα, στην πρώτη ενότητα χρησιμοποιήθηκαν ερωτήσεις κλίμακας
(Scaling Questions), δηλαδή η παρουσίαση σειράς διαβαθμισμένων προτάσεων μεταξύ 
των οποίων ο ερωτώμενος επιλέγει αυτές που συμφωνεί και αυτές που διαφωνεί 
(Εξαδάκτυλος, 2001). Βασική επιδίωξη στο παρόν ερωτηματολόγιο είναι η προσπάθεια 
ώστε οι δυνατές επιλογές απαντήσεων που παρουσιάζονται, να μην είναι αμοιβαίως 
αποκλειόμενες και συγχρόνως να μην αφήνουν κενά απαντήσεων (Τομάρας, 2000).
Έτσι, η πρώτη ενότητα ονομάστηκε «Η εργασιακή ικανοποίηση» και αποτελείται
από 22 θετικές ερωτήσεις (Functional) και από 22 αρνητικές ερωτήσεις (Dysfunctional) 
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ακολουθώντας το μοντέλο του καθηγητή Noriaki Kano (1984) ενώ για το σχεδιασμό των 
ερωτήσεων χρησιμοποιήθηκε η πλέον διαδεδομένη κλίμακα εύρους (Interval scales), η 
κλίμακα Likert πέντε σημείων που μετρά στάσεις και χρησιμοποιείται για τη συλλογή 
πληροφοριών στην Έρευνα Marketing. Τούτο διότι επιδιώκονται τα δύο βασικά 
χαρακτηριστικά των κλιμάκων μέτρησης, ήτοι η αξιοπιστία δηλαδή, η ικανότητα να 
εξαχθούν σταθερά αποτελέσματα και η εγκυρότητα δηλαδή η ικανότητα ικανοποιητικής 
μέτρησης του μεγέθους που εξετάζεται (Εξαδάκτυλος, 2001). Με αυτόν τον τρόπο 
λαμβάνονται δεδομένα αναφορικά με το βαθμό συμφωνίας ή διαφωνίας των ερωτώμενων 
(Μάλλιαρης, 2001). Από τις απαντήσεις των ερωτώμενων επιδιώκεται η αξιολόγηση της 
εσωτερικής κατάστασης που τους εκφράζει σε σχέση με το χαρακτηριστικό της 
υπηρεσίας που τους προσφέρεται από την τράπεζα στην οποία εργάζονται στην 
περίπτωση των θετικών ερωτήσεων (Functional). Ενώ αντίστοιχα στις αρνητικές
ερωτήσεις (Dysfunctional) αξιολογείται η εσωτερική κατάσταση που τους εκφράζει 
περισσότερο εάν το χαρακτηριστικό της υπηρεσίας δεν τους προσφερθεί από την τράπεζα 
που εργάζονται. Οι 22 ερωτήσεις τις πρώτης ενότητας του ερωτηματολογίου κάνουν
χρήση ερωτήσεων που αφορούν τις 5 διαστάσεις της εργασιακής ικανοποίησης του Job
Descriptive Index (JDI) δηλαδή τη φύση της εργασίας (work - it self), τις αμοιβές (pay), 
τις προαγωγές (promotion), την επίβλεψη (supervision) και τους συναδέλφους 
(coworkers).
Αξίζει να σημειωθεί ότι ο σκοπός είναι η αξιολόγηση της εργασιακής ικανοποίησης 
των τραπεζοϋπαλλήλων μέσω του προσδιορισμού του βαθμού επίδρασης των 
χαρακτηριστικών που αντιλαμβάνονται ως σημαντικά καθώς επίσης και η μεταξύ τους 
διάκριση. Έτσι, οι ερωτήσεις του ειδικού μέρους διαμορφώνονται ως εξής, οι 5 πρώτες 
ερωτήσεις (F1-F5) αφορούν τη διάσταση “work it-self”, οι επόμενες 4 (F6-F9) αφορούν 
τη διάσταση “supervision”, οι επόμενες 5 (F10-F14) αφορούν τη διάσταση “coworkers”, 
οι επόμενες 4 (F15-F18) αφορούν τη διάσταση “promotion” και οι τελευταίες 4 
ερωτήσεις (F19-F22) αφορούν τη διάσταση “pay”. Παρακάτω θα γίνει αναλυτική 
αναφορά στις ερωτήσεις – μεταβλητές (Functional-Dysfunctional) και πως αυτές 
κατανέμονται στις 5 διαστάσεις της εργασιακής ικανοποίησης όπως εμφανίζονται στο 
Job Descriptive Index καθώς επίσης θα διευκρινιστούν τα άρθρα από όπου εντοπίστηκαν 
και χρησιμοποιήθηκαν, με την απαραίτητη προσαρμογή στο εξειδικευμένο θέμα της 
έρευνας δηλαδή στην περίπτωση της αξιολόγησης της ικανοποίησης των εργαζομένων 
των ελληνικών συστημικών τραπεζών.
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∑ Η φύση της εργασίας (Work it-self)
(F1)- Στην περίπτωση που οι ώρες εργασίας σου είναι λογικές
(DF1)- Στην περίπτωση που οι ώρες εργασίας σου δεν είναι λογικές
από τον ιστότοπο The Job Descriptive Index του Bowling Green State University.
(F2)- Στην περίπτωση που η τράπεζα σου παρέχει προσεγμένο περιβάλλοντα εργασιακό
χώρο
(DF2)- Στην περίπτωση που η τράπεζα δεν σου παρέχει προσεγμένο περιβάλλοντα
εργασιακό χώρο
από το άρθρο Using Kano’s Model to Evaluate Employee Satisfaction–as Applied for 
Taiwanese High-Tech Industry των Lee et al (2006)  στο The Journal of Global Business 
Management.
(F3)- Στην περίπτωση που η εργασία σου εμπλουτίζεται με νέες αρμοδιότητες
(DF3)- Στην περίπτωση που η εργασία σου δεν εμπλουτίζεται με νέες αρμοδιότητες
από το άρθρο The relationship Impact of Employee Satisfaction on Customer Satisfaction 
in Banking Industry: an empirical study της Pareek V. (2019) στο The IUP Journal of 
Bank Management.
(F4)- Στην περίπτωση που η εργασία σου παρέχει αυτονομία και ευελιξία κατά την εκτέλεση 
των καθηκόντων σου
(DF4)- Στην περίπτωση που η εργασία σου δεν παρέχει αυτονομία και ευελιξία κατά την 
εκτέλεση των καθηκόντων σου
από το άρθρο Factors effecting job satisfaction of employees in Pakistani banking sector 
των Hunjra A.I.et al (2010) στο African Journal of Business Management.
(F5)- Στην περίπτωση που στην εργασία σου αξιοποιείς τις γνώσεις και τις δεξιότητες σου
(DF5)- Στην περίπτωση που στην εργασία σου δεν αξιοποιείς τις γνώσεις και τις δεξιότητες 
σου
από το άρθρο Job Descriptive Index (JDI): Reliability and validity study in Greece των
Tasios και Giannouli (2017) στο Archives of Assessment Psychology.
∑ Επίβλεψη (Supervision)
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(F6)- Στην περίπτωση που ο προϊστάμενος είναι δίκαιος και έντιμος
(DF6)- Στην περίπτωση που ο προϊστάμενος δεν είναι δίκαιος και έντιμος
από το άρθρο από το άρθρο Using Kano’s Model to Evaluate Employee Satisfaction–
as Applied for Taiwanese High-Tech Industry των Lee et al (2006)  στο The Journal of 
Global Business Management.
(F7)- Στην περίπτωση που ο προϊστάμενος μπορεί να δίνει σωστές κατευθυντήριες
οδηγίες
(DF7)- Στην περίπτωση που ο προϊστάμενος δεν μπορεί να δίνει σωστές κατευθυντήριες 
οδηγίες
από το άρθρο The Impact of Effective Human Resource Management Practices on Job 
Satisfaction: The Case of National Bank of Greece των Dimitriadis et al (2014) στο
International Journal of Economics & Business Administration.
(F8)- Στην περίπτωση που ο προϊστάμενος εκφράζει την εκτίμηση του για την καλή 
απόδοση των εργαζομένων
(DF8)- Στην περίπτωση που ο προϊστάμενος δεν εκφράζει την εκτίμηση του για την καλή 
απόδοση των εργαζομένων
από το άρθρο The Impact of Effective Human Resource Management Practices on Job 
Satisfaction: The Case of National Bank of Greece των Dimitriadis et al (2014) στο
International Journal of Economics & Business Administration.
(F9)- Στην περίπτωση που ο προϊστάμενος λειτουργεί υποστηρικτικά προς τους 
εργαζομένους
(DF9)- Στην περίπτωση που ο προϊστάμενος δεν λειτουργεί υποστηρικτικά προς τους 
εργαζομένους
από το άρθρο The relationship Impact of Employee Satisfaction on Customer 
Satisfaction in Banking Industry: an empirical study της Pareek V. (2019) στο The IUP 
Journal of Bank Management.
∑ Συνάδελφοι (Coworkers)
(F10)- Στην περίπτωση που οι εργαζόμενοι μοιράζονται τη γνώση και την πληροφόρηση 
για τα επαγγελματικά ζητήματα
41 | Σ ε λ ί δ α
(DF10)- Στην περίπτωση που οι εργαζόμενοι δεν μοιράζονται τη γνώση και την 
πληροφόρηση για τα επαγγελματικά ζητήματα
από το άρθρο Using Kano’s Model to Evaluate Employee Satisfaction–as Applied for 
Taiwanese High-Tech Industry των Lee et al (2006)  στο The Journal of Global Business 
Management.
(F11)- Στην περίπτωση που υπάρχει ομαδικό πνεύμα μεταξύ των εργαζομένων του 
υποκαταστήματος της τράπεζας
(DF11)- Στην περίπτωση που δεν υπάρχει ομαδικό πνεύμα μεταξύ των εργαζομένων του 
υποκαταστήματος της τράπεζας
από το άρθρο The relationship Impact of Employee Satisfaction on Customer 
Satisfaction in Banking Industry : an empirical study της Vandana Pareek στο The IUP 
Journal of Bank Management.
(F12)- Στην περίπτωση που οι εργαζόμενοι των κεντρικών υπηρεσιών λειτουργούν
αξιόπιστα και υποστηρικτικά στα αιτήματα των υπαλλήλων των υποκαταστημάτων
(DF12)- Στην περίπτωση που οι εργαζόμενοι των κεντρικών υπηρεσιών δεν λειτουργούν
αξιόπιστα και υποστηρικτικά στα αιτήματα των υπαλλήλων των υποκαταστημάτων
από τον ιστότοπο The Job Descriptive Index του Bowling Green State University
(F13)- Στην περίπτωση που υπάρχει έντονος ανταγωνισμός μεταξύ των συναδέλφων
(DF13)- Στην περίπτωση που δεν υπάρχει έντονος ανταγωνισμός μεταξύ των συναδέλφων
από το άρθρο Using Kano’s Model to Evaluate Employee Satisfaction–as Applied for 
Taiwanese High-Tech Industry των Lee et al (2006)  στο The Journal of Global Business 
Management.
(F14)- Στην περίπτωση που το κλίμα μεταξύ των συναδέλφων είναι ευχάριστο
(DF14)- Στην περίπτωση που το κλίμα μεταξύ των συναδέλφων δεν είναι ευχάριστο
από το άρθρο Employee Satisfaction and Performance as intervening Variables of 
Learning Organization on financial Performance του Hatane (2015) στο Procedia -
Social and Behavioral Sciences.
∑ Προαγωγές (Promotion)
(F15)- Στην περίπτωση που η τράπεζα προσφέρει ευκαιρίες επαγγελματικής εξέλιξης
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(DF15)- Στην περίπτωση που η τράπεζα δεν προσφέρει ευκαιρίες επαγγελματικής 
εξέλιξης
από το άρθρο The Impact of Effective Human Resource Management Practices on Job 
Satisfaction: The Case of National Bank of Greece των Dimitriadis et al (2014) στο
International Journal of Economics & Business Administration.
(F16)- Στην περίπτωση που η τράπεζα παρέχει συνεχή επιμόρφωση στους υπαλλήλους
(DF16)- Στην περίπτωση που η τράπεζα δεν παρέχει συνεχή επιμόρφωση στους
υπαλλήλους
από το άρθρο Employee Satisfaction and Performance as intervening Variables of 
Learning Organization on financial Performance του Hatane (2015) στο Procedia -
Social and Behavioral Sciences.
(F17)- Στην περίπτωση που το σύστημα προαγωγών της τράπεζας λειτουργεί σε
συνάρτηση με τις επιτεύξεις των υπαλλήλων
(DF17)- Στην περίπτωση που το σύστημα προαγωγών της τράπεζας δεν λειτουργεί σε
συνάρτηση με τις επιτεύξεις των υπαλλήλων
από το άρθρο The Impact of Effective Human Resource Management Practices on Job 
Satisfaction: The Case of National Bank of Greece των Dimitriadis et al (2014) στο
International Journal of Economics & Business Administration.
(F18)- Στην περίπτωση που η τράπεζα δημιουργεί τις κατάλληλες συνθήκες για να
κινητοποιεί τους υπαλλήλους
(F18)- Στην περίπτωση που η τράπεζα δε δημιουργεί τις κατάλληλες συνθήκες για να
κινητοποιεί τους υπαλλήλους
από το άρθρο Emotional Intelligence and Job Satisfaction in Greek Banking Sector των
Papathanasiou S. and Siati M. (2014) στο Research in Applied Economics.
∑ Μισθός (Pay)
(F19)- Στην περίπτωση που ο μισθός των εργαζομένων είναι ικανοποιητικός σε σχέση με 
τις υπηρεσίες που παρέχουν
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(DF19)- Στην περίπτωση που ο μισθός των εργαζομένων δεν είναι ικανοποιητικός σε 
σχέση με τις υπηρεσίες που παρέχουν
από το άρθρο The relationship Impact of Employee Satisfaction on Customer 
Satisfaction in Banking Industry: an empirical study της Pareek V. (2019) στο The IUP 
Journal of Bank Management.
(F20)- Στην περίπτωση που το σύστημα αμοιβών είναι άμεσα συνδεδεμένο με τις 
επιτεύξεις των εργαζομένων
(DF20)- Στην περίπτωση που το σύστημα αμοιβών δεν είναι άμεσα συνδεδεμένο με τις 
επιτεύξεις των εργαζομένων
από το άρθρο Using Kano’s Model to Evaluate Employee Satisfaction–as Applied for 
Taiwanese High-Tech Industry των Lee et al (2006)  στο The Journal of Global Business 
Management.
(F21)- Στην περίπτωση που ο μισθός των εργαζομένων τους εξασφαλίζει τα απαραίτητα 
προς το ζην
(DF21)- Στην περίπτωση που ο μισθός των εργαζομένων δεν τους εξασφαλίζει τα
απαραίτητα προς το ζην
από το άρθρο The Impact of Effective Human Resource Management Practices on Job 
Satisfaction: The Case of National Bank of Greece των Dimitriadis et al (2014) στο
International Journal of Economics & Business Administration.
(F22)- Στην περίπτωση που το σύστημα αμοιβών της τράπεζας βασίζεται στη διαφάνεια
(DF22)- Στην περίπτωση που το σύστημα αμοιβών της τράπεζας δε βασίζεται στη 
διαφάνεια
από το άρθρο από το άρθρο Using Kano’s Model to Evaluate Employee Satisfaction–as 
Applied for Taiwanese High-Tech Industry των Lee et al (2006)  στο The Journal of 
Global Business Management.
Στη δεύτερη ενότητα αναφέρονται τα «Δημογραφικά Χαρακτηριστικά», και έτσι οι 
έξι ερωτήσεις κλειστού τύπου που επιλέχθηκαν, τοποθετούνται στο ονομαστικό επίπεδο 
μέτρησης, δηλαδή ο κάθε ερωτώμενος ανήκει οπωσδήποτε σε μία και μόνο κατηγορία 
ενώ οι μεταβλητές λαμβάνουν αρίθμηση προκειμένου να μετρηθούν (Τηλικίδου, 2002). 
Πιο συγκεκριμένα, στη μεταβλητή «φύλο», στους άνδρες δόθηκε ο αριθμός 1 και στις 
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γυναίκες το 2. Στη μεταβλητή «ηλικία» και «έτη προϋπηρεσίας» οι απαντήσεις δόθηκαν 
μέσα από διαβαθμισμένες κλίμακες. Ενώ στις μεταβλητές «οικογενειακή κατάσταση, 
μορφωτικό επίπεδο και «θέση εργασίας» οι ερωτώμενοι επέλεγαν μέσα από 
συγκεκριμένες απαντήσεις.
Όσον αφορά στην αρτιότητα της εμφάνισης του ερωτηματολογίου, δόθηκε μεγάλη 
βαρύτητα έτσι ώστε να είναι λιτό και συνοπτικό για να διευκολύνει την άμεση κατανόηση 
των ερωτημάτων αλλά και την ορθότερη απόκριση των ερωτώμενων (Ρόντος και 
Παπάνης, 2006). Στην πρώτη σελίδα υπάρχουν το λογότυπο του πανεπιστημίου 
Μακεδονίας, το θέμα της έρευνας, ο σκοπός που διενεργείται η έρευνα, το 
ονοματεπώνυμο του επιβλέποντα καθηγητή και της φοιτήτριας που εκπονεί τη 
διπλωματική εργασία καθώς επίσης ο τόπος και ο χρόνος διεξαγωγής της έρευνας. Στο 
κάτω μέρος υπάρχουν συνοπτικά στοιχεία για το ερωτηματολόγιο. Στην πρώτη ενότητα 
έγινε χρήση πινάκων με την πενταβάθμια κλίμακα Likert όπως εμφανίζεται 
προσαρμοσμένη στο μοντέλο του Kano καθώς επίσης στην αρχή της ενότητας 
χρησιμοποιήθηκαν επεξηγήσεις και εικόνες για την ορθότερη κατανόηση των 
ερωτήσεων. Στη δεύτερη ενότητα, των δημογραφικών στοιχείων, οι απαντήσεις δίνονται 
σε μικρά τετράγωνα με X ή .
Τέλος, πριν τη διάθεση του ερωτηματολογίου στο δείγμα, διενεργήθηκε ο 
απαιτούμενος προέλεγχος σε 15 άτομα που έχουν ίδια χαρακτηριστικά με αυτά του 
δείγματος προκειμένου να διαπιστωθούν τυχόν αστοχίες ως προς την κατανόηση των 
ερωτήσεων αλλά και προς τη δομή του (Μάλλιαρης, 2001). Έτσι, απαιτήθηκε  διόρθωση
στην ενότητα των δημογραφικών στοιχείων και πιο συγκεκριμένα στη μεταβλητή «Θέση 
Εργασίας» διότι αρχικά οι απαντήσεις «Επενδυτικός σύμβουλος/εξυπηρέτηση εύπορης 
πελατείας» και  «Υπάλληλος εξυπηρέτησης πελατείας ιδιωτών» αναφέρονταν ως μια 
πιθανή απάντηση δηλαδή «Υπάλληλος εξυπηρέτησης πελατείας ιδιωτών/ επενδυτικός 
σύμβουλος» λόγω του ίδιου τομέα στον οποίο ανήκουν, αυτόν των ιδιωτών πελατών που 
όμως ήταν ορθότερο να διαχωριστούν σύμφωνα με της αποκρίσεις των ερωτώμενων του 
προελέγχου, διότι στα οργανογράμματα των τραπεζικών καταστημάτων οι δυο θέσεις δεν 
έχουν τις ίδιες αρμοδιότητες.
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4.Ανάλυση Δεδομένων και Ερμηνεία Ευρημάτων
Μετά την επιτυχή ολοκλήρωση της συλλογής των πρωτογενών στοιχείων με τη 
λήψη των 95 ερωτηματολογίων, στο παρόν κεφάλαιο ακολουθεί η επεξεργασία τους 
μέσω του προγράμματος λογιστικών φύλων Excel του πακέτου Microsoft Office 2013
ενώ παρουσιάζονται τα ευρήματα της έρευνας και απαντώνται οι ερευνητικοί στόχοι.
4.1 Το λογιστικό φύλλο Excel του πακέτου Microsoft Office 2013
Το Excel αποτελεί μέρος του πακέτου προγραμμάτων Office 2013 της εταιρείας 
Microsoft και αποτελεί ένα ιδιαιτέρως χρήσιμο και απαραίτητο εργαλείο για την 
αποθήκευση, επεξεργασία και παρουσίαση λογιστικών φύλλων. Το Excel είναι ένα 
δημοφιλές σύστημα υπολογιστικών φύλλων, το οποίο οργανώνει δεδομένα σε στήλες και 
σειρές που μπορούν να μεταχειριστούν μέσω τύπων που επιτρέπουν στο λογισμικό να 
εκτελεί μαθηματικές λειτουργίες στα δεδομένα (Britannica). Στην παρούσα έρευνα έγινε 
χρήση του προγράμματος προκειμένου να ολοκληρωθούν οι υπολογισμοί μέσω του 
μοντέλου Kano για την επεξεργασία των 22 μεταβλητών του ειδικού μέρους και των 6 
μεταβλητών του γενικού μέρους καθώς επίσης και τον υπολογισμό των συντελεστών 
ικανοποίησης και δυσαρέσκειας και του συντελεστή αξιοπιστίας Cronbach’s a.
4.2 Έλεγχος αξιοπιστίας των δεδομένων
Προκειμένου να εξεταστεί η αξιοπιστία των δεδομένων από τις απαντήσεις των 
ερωτώμενων έγινε χρήση του δείκτη Cronbach’s a (alpha). Ο δείκτης μεγαλώνει όταν 
αυξάνει η μέση συσχέτιση μεταξύ των τιμών και δύναται να λάβει τιμές από 0 έως 1 με 
ελάχιστο αποδεκτό όριο το 0,70 (Tavakol and Dennick, 2011). Έτσι χρησιμοποιώντας 
τον μαθηματικό τύπο του συντελεστή αξιοπιστίας Cronbach’s a όπως αναφέρεται 
παρακάτω υπολογίστηκαν στο Excel τα σύνολα των χαρακτηριστικών και οι 
διακυμάνσεις των ερωτήσεων και των χαρακτηριστικών εργασίας καθώς επίσης και τα 
σύνολα αυτών δηλαδή, α = (22/(22-1)*(1-AB2/AB3))=0,974.
Έτσι, σύμφωνα με τον συντελεστή αξιοπιστίας α που είναι 0,974 συμπεραίνεται 
ότι τα δεδομένα της έρευνας είναι έγκυρα.
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4.3 Περιγραφική στατιστική
Σε αυτό το μέρος της ανάλυσης παρουσιάζονται τα δημογραφικά στοιχεία του 
δείγματος των ερωτηθέντων, δηλαδή το φύλο, η ηλικία, η οικογενειακή κατάσταση, το 
μορφωτικό επίπεδο, τα έτη προϋπηρεσίας και η θέση εργασίας στην τράπεζα.
Γράφημα 4. Φύλο ερωτώμενων
Σύμφωνα με τα στοιχεία στο σύνολο των 95 ατόμων του δείγματος, το 54,74% 
δηλαδή οι 52 είναι γυναίκες ενώ οι υπόλοιποι 43 που αντιστοιχούν στο 45,26% είναι 
άνδρες. Τούτο είναι προφανές μιας και οι γυναίκες αποτελούν την μεγαλύτερη 
πληθυσμιακά ομάδα στη χώρα παρόλο τον υψηλότερο ρυθμό αύξησης της απασχόλησης 
στους άνδρες για το 2018 με 2,6%  έναντι 1,1% των γυναικών (Τράπεζα της Ελλάδος).
Γράφημα 5. Ηλικία ερωτώμενων
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Όσων αφορά την ηλικία του δείγματος , το 80% ανήκουν στις πλέον παραγωγικές 
ηλικίες της 4ης και 5ης δεκαετίας, που συνδυάζουν τη γνώση, την εμπειρία και την 
αποδοτικότητα και πιο συγκεκριμένα, οι 44 ερωτώμενοι είναι από 41 έως 50 ετών και οι 
32 από 31 έως 40 ετών. Οι παραπάνω κατηγορίες αποτελούν τα εν δυνάμει μελλοντικά 
διευθυντικά στελέχη που θα κληθούν να διαχειριστούν το ανθρώπινο δυναμικό εν μέσω 
των νέων προκλήσεων στον τραπεζικό κλάδο ιδιαίτερα τα άτομα που ανήκουν στο 
ηλικιακό γκρουπ από 31-40 ετών. Αντίθετα στις νεότερες ηλικίες από 18 έως 30 ετών 
υπήρξε μικρή συμμετοχή μόλις 5,26% κάτι που καταδεικνύει την έλλειψη νέων 
προσλήψεων λόγω της μακρόχρονης οικονομικής κρίσης. Ενώ μόλις το 14,74% των 
ερωτηθέντων αποτελείται από άτομα μεγαλύτερης ηλικίας και μάλιστα από 51 έως 60, 
σημειώνοντας ότι κανένας ερωτώμενος δεν ήταν πάνω από 60 ετών όπως ήταν 
αναμενόμενο λόγω των εθελούσιων εξόδων.
Γράφημα 6. Οικογενειακή κατάσταση ερωτώμενων
Δεδομένου ότι οι 90 από τους 95 ερωτώμενους ανήκουν σε ηλικίες από 31 έως 60
ετών και λόγω του ότι οι Έλληνες πλέον αποφασίζουν να παντρευτούν σε μεγαλύτερη 
ηλικία από ότι παλαιότερα είναι ορθό ότι 1 στους 2 ερωτηθέντες είναι έγγαμος. Επίσης 
μεγάλο ποσοστό ήτοι 34,74% αποτελείται από ανύπαντρους γεγονός έντονο τα τελευταία 
έτη είτε λόγω της μακρόχρονης οικονομικής κρίσης με τα επίπονα μισθολογικά 
επακόλουθα και στον τραπεζικό κλάδο είτε λόγω του γεγονότος ότι οι νεότεροι 
παντρεύονται σε μεγαλύτερη ηλικία προκειμένου να εξελίξουν και να εδραιώσουν την 
καριέρα τους λόγω του έντονου ανταγωνισμού από τη συνεχή μείωση του προσωπικού 
των τραπεζών.
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Γράφημα 7. Μορφωτικό επίπεδο των ερωτώμενων
Επιπλέον αναφορικά με το μορφωτικό επίπεδο των εργαζομένων στις τράπεζες
καθίσταται σαφές ότι με την πάροδο των ετών σε επαγγέλματα που απαιτούν 
εξειδικευμένες γνώσεις και δεξιότητες όπως αυτό του τραπεζοϋπαλλήλου, η κατοχή 
τουλάχιστον ενός πτυχίου τριτοβάθμιας εκπαίδευσης είναι προαπαιτούμενο. Έτσι, 
σχεδόν 1 στους 2 είναι απόφοιτος-η ΑΕΙ ή ΤΕΙ με ποσοστό 48,42% ενώ το 45,26% των 
ερωτώμενων είναι επιπλέον κάτοχοι μεταπτυχιακού τίτλου κάτι που αποδεικνύει και το 
μεγάλο ποσοστό των Gen Ys (Millennials) στο δείγμα ήτοι 33,68% , οι οποίοι αποτελούν 
την πιο μορφωμένη γενιά στην ιστορία της ανθρωπότητας. Ενώ, μόλις το 5,26% είναι 
απόφοιτοι δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης ενώ μόλις 1 άτομο είναι κάτοχος διδακτορικού 
τίτλου.
Γράφημα 8. Έτη προϋπηρεσίας των ερωτώμενων
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Μεταξύ των 95 ερωτώμενων το 87,37% του δείγματος που έλαβε μέρος στην 
έρευνα αποτελείται από εργαζόμενους από 10 έως 29 έτη προϋπηρεσίας. Πιο 
συγκεκριμένα το μεγαλύτερο ποσοστό 44,21% αποτελείται από εργαζόμενους που 
εργάζονται από 10 έως 19 χρόνια και το 43,16% από 20 έως 29 έτη κάτι που είναι αληθές 
δεδομένων των εθελούσιων εξόδων που έχουν λάβει χώρα τα τελευταία έτη στον 
τραπεζικό κλάδο με την αποχώρηση κυρίως τραπεζοϋπαλλήλων που κατοχύρωναν 
δικαίωμα συνταξιοδότησης κάτι που φαίνεται στο 6,32% των ατόμων που έχουν 
προϋπηρεσία πάνω από 29 έτη, μιας και η οικονομική κρίση με τα υψηλά ποσοστά 
ανεργίας δεν ευνοούσε την οικειοθελή έξοδο από την τράπεζα σε νεαρότερους 
εργαζόμενους. Επιπλέον αξίζει να σημειωθεί ότι η οικονομική κρίση που βίωσε η χώρα 
δεν έπληξε μόνο τους εν ενεργεία υπαλλήλους αλλά μείωσε δραματικά και τις νέες 
προσλήψεις εργαζομένων κάτι που αποδεικνύει και το 6,32% των ερωτώμενων που έχει 
από 1 έως 9 χρόνια προϋπηρεσίας.
Γράφημα 9. Θέση εργασίας των ερωτώμενων
Όσον αφορά τη θέση εργασίας το μεγαλύτερο ποσοστό, 26,32% αποτελείται από 
υπαλλήλους εξυπηρέτησης ιδιωτών πελάτων αφού αποτελούν τα άτομα που εξυπηρετούν 
τον μεγαλύτερο όγκο καθημερινών εργασιών και από προϊστάμενους τμημάτων με 
ποσοστό 25,26%. Ενώ, οι υπάλληλοι εξυπηρέτησης πελατείας επιχειρήσεων είναι το 
13,68%. Αξιοσημείωτο είναι ότι οι υπάλληλοι ταμειακών συναλλαγών (tellers)
αποτελούν μόλις το 11,58% κάτι που αποδεικνύει την υιοθέτηση νέων τεχνολογιών από 
τις τράπεζες μέσω της χρήσης αυτόματων μηχανημάτων εξυπηρέτησης ταμειακών 
συναλλαγών καθώς επίσης και της αύξησης της χρήσης των ηλεκτρονικών μέσων 
πληρωμών (e-banking). Με το ίδιο ποσοστό 9,47% εμφανίζονται οι διευθυντές και οι 
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επενδυτικοί σύμβουλοι της εύπορης πελατείας που φαντάζει λογικό για τα αντικείμενα 
εργασίας τους και μόλις το 4,21% είναι υποδιευθυντές καταστημάτων.
4.3 Επαγωγική Στατιστική
Προκειμένου να απαντηθούν οι 5 πρώτοι ερευνητικοί στόχοι της εργασίας 
δηλαδή να γίνει αξιολόγηση της ικανοποίησης των εργαζομένων στις ελληνικές 
συστημικές τράπεζες μέσω των επιμέρους χαρακτηριστικών που αντιλαμβάνονται οι 
εργαζόμενοι ως σημαντικά σύμφωνα με  το μοντέλο Kano, δημιουργήθηκε πίνακας στο 
λογιστικό φύλλο Excel του πακέτου Microsoft Office 2013. Στον πίνακα καταχωρούνταν 
οι απαντήσεις των ερωτώμενων στις κατηγορίες A (Attractive), O (One-dimentional), 
M(Must-be), I (Indifferent), R (Reverse) και Q (Questionable) αφού πρώτα γινόταν η 
κατηγοριοποίηση τους σύμφωνα με τον παρακάτω πίνακα 6, τον πίνακα αξιολόγησης του 
Kano.
Πίνακας 6. O πίνακας αξιολόγησης Kano
Πηγή : Lee (2006)
Δηλαδή για κάθε ζεύγος ερωτήσεων Functional και Dysfunctional ανάλογα με τις 
αποκρίσεις των ερωτώμενων αποδιδόταν μια συγκεκριμένη κατηγορία.
Πιο συγκεκριμένα θα γίνει η αναλυτική περιγραφή ενός χαρακτηριστικού της 
εργασιακής ικανοποίησης και ο τρόπος που τοποθετήθηκε στον πίνακα ανάλυσης 
αποτελεσμάτων του Kano. Στο ερωτηματολόγιο Νο.1 στο πρώτο ζεύγος ερωτήσεων
δηλαδή στην Functional ερώτηση και στην Dysfunctional ερώτηση,
(F1)- Στην περίπτωση που οι ώρες εργασίας σου είναι λογικές, δόθηκε από τον 
ερωτώμενο η απάντηση 1.Μου αρέσει αυτό (Like)
(DF1)-Στην περίπτωση που οι ώρες εργασίας σου δεν είναι λογικές, δόθηκε από τον 
ερωτώμενο η απάντηση 4. Μπορώ να το ανεχθώ (Live-with)
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Επομένως, το χαρακτηριστικό «οι ώρες εργασίας σου είναι λογικές» τοποθετούνταν στην 
κατηγορία Α (Attractive) όπως φαίνεται στον παραπάνω πίνακα. Ομοίως, για όλα τα 
ζεύγη ερωτήσεων (Functional-Dysfunctional) γινόταν η τοποθέτηση στις κατηγορίες του 
μοντέλου αφού πρώτα υπολογιζόταν σύμφωνα με τις απαντήσεις των 
τραπεζοϋπαλλήλων. 
Έτσι δημιουργήθηκε ο πίνακας αποτελεσμάτων Kano, στον οποίο αναφέρονται 
αναλυτικά για κάθε παράγοντα-χαρακτηριστικό εργασίας του JDI των εργαζομένων στις 
τράπεζες, το συνολικό score που κατέλαβε στην κάθε κατηγορία. Προκειμένου να 
αποσαφηνιστεί η τελική κατηγορία για κάθε ένα χαρακτηριστικό αναζητήθηκε μέσω του 
Excel και της εντολής Max (Maximum) η κατηγορία που συγκέντρωσε τον υψηλότερο 
βαθμό ανά παράγοντα και δημιουργήθηκε η στήλη με την τελική κατηγοριοποίηση για 
κάθε ένα χαρακτηριστικό-μεταβλητή εργασιακής ικανοποίησης, όπως φαίνεται στον 
παρακάτω πίνακα 7 των αναλυτικών αποτελεσμάτων Kano.
Πίνακας 7. Αποτελέσματα ανάλυσης Kano για τους εργαζόμενους των τραπεζών
Σύμφωνα με τα αποτελέσματα της ανάλυσης του πίνακα Kano για τους 95 
ερωτώμενους, 13 χαρακτηριστικά εμφανίζονται ως One-dimentional δηλαδή τα 
χαρακτηριστικά εργασίας που είναι άμεσα συνδεδεμένα με την ικανοποίηση των 
εργαζομένων και μάλιστα όσο πιο υψηλό είναι το διαθέσιμο επίπεδο ποιότητας σ ‘αυτήν 
την κατηγορία χαρακτηριστικών τόσο αυξάνει και η ικανοποίηση για την εργασία τους.
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Τα 8 χαρακτηριστικά είναι Must-be δηλαδή  αποτελούν τα απαραίτητα χαρακτηριστικά 
ποιότητας που οι εργαζόμενοι αναμένουν ότι θα λάβουν και σε περίπτωση που οι ανάγκες 
τους δεν καλυφθούν για αυτήν την κατηγορία χαρακτηριστικών εργασίας τότε θα είναι 
πολύ δυσαρεστημένοι. Ενώ μόλις 1 χαρακτηριστικό εργασίας ανήκει στην κατηγορία 
Indifferent δηλαδή δεν επηρεάζει την ικανοποίηση των εργαζομένων των ελληνικών 
συστημικών τραπεζών ούτε θετικά ούτε αρνητικά στο σύνολο των 95 ερωτώμενων.
Πιο συγκεκριμένα οι λογικές ώρες εργασίας, ο προσεγμένος περιβάλλοντας 
εργασιακός χώρος, οι νέες αρμοδιότητες, η αυτονομία και η ευελιξία, η αξιοποίηση των 
γνώσεων και των δεξιοτήτων από τη διάσταση της Work-itself του Job Descriptive Index
(JDI) δηλαδή την ίδια τη φύση της εργασίας ανήκουν στην κατηγορία One-dimentional
που σημαίνει ότι αποτελούν παράγοντες που είναι άμεσα συνδεδεμένα με την εργασιακή 
ικανοποίηση και μάλιστα όσο αυξάνουν τόσο αυξάνεται η ικανοποίηση που αισθάνονται 
ότι λαμβάνουν οι τραπεζοϋπάλληλοι.
Στη διάσταση Supervision του JDI δηλαδή της επίβλεψης (προϊστάμενος), 2 
χαρακτηριστικά ήτοι ο δίκαιος και έντιμος προϊστάμενος και οι σωστές κατευθυντήριες 
οδηγίες του προϊσταμένου προς τους εργαζομένους ανήκουν στη κατηγορία Must-be
πράγμα που σημαίνει ότι οι εργαζόμενοι των τραπεζών τα θεωρούν απαιτούμενα 
χαρακτηριστικά για την αίσθηση ικανοποίησης που αποκοιμίζουν και μάλιστα αυτά που 
η έλλειψη τους οδηγεί σε μεγάλη δυσαρέσκεια. Ενώ τα επόμενα 2 χαρακτηριστικά αυτής 
της διάστασης που αφορούν την εκτίμηση για την καλή απόδοση και την υποστήριξη 
προς τους εργαζόμενους από τους προϊσταμένους τους την αξιολογούν ως On-
dimentional δηλαδή αισθάνονται ότι είναι άμεσα συνδεδεμένα με την ικανοποίηση που 
εισπράττουν από την τράπεζα στην οποία εργάζονται.
Η πιο έντονη διασπορά παρατηρείται στη διάσταση Coworkers του JDI δηλαδή 
αυτής των συναδέλφων, όπου η ανταλλαγή γνώσεων και πληροφόρησης, το ομαδικό 
πνεύμα και το ευχάριστο κλίμα στην εργασία κατηγοριοποιούνται στην one-dimentional
δηλαδή οι εργαζόμενοι νιώθουν ότι αυτά τα χαρακτηριστικά εργασίας είναι άμεσα 
συνδεδεμένα με την ικανοποίηση που λαμβάνουν. Αναφορικά με την αξιοπιστία και την 
υποστήριξη από τις κεντρικές υπηρεσίες των τραπεζών (back office) αισθάνονται ότι 
είναι απαιτούμενο χαρακτηριστικό για την εργασιακή ικανοποίηση τους δηλαδή το 
συγκεκριμένο χαρακτηριστικό ανήκει στην κατηγορία Must-be. Ενώ διαφορετική 
αντιμετώπιση εμφανίζει το χαρακτηριστικό ανταγωνισμός μεταξύ συναδέλφων, το οποίο 
αποτελεί και το μοναδικό Indifferent χαρακτηριστικό τόσο στην εν λόγω διάσταση όσο 
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και στο σύνολο της έρευνας, με άλλα λόγια ο ανταγωνισμός δεν επηρεάζει την εργασιακή 
ικανοποίηση των τραπεζοϋπάλληλων ούτε θετικά ούτε αρνητικά.
Στη διάσταση Promotion του JDI δηλαδή προαγωγές, παρατηρείται ισομερές 
μοίρασμα στις απαντήσεις δηλαδή οι ευκαιρίες για επαγγελματική εξέλιξη και οι 
κατάλληλες συνθήκες για κινητοποίηση τοποθετήθηκαν στην One-dimension κατηγορία 
που σημαίνει ότι είναι άμεσα συνδεδεμένες με την εργασιακή ικανοποίηση των 
ερωτώμενων. Ενώ τα χαρακτηριστικά που αφορούν τη συνεχή επιμόρφωση και τις 
προαγωγές σε συνάρτηση με τις επιτεύξεις αποτελούν παράγοντες απαιτούμενους για την 
εργασιακή ικανοποίηση στη συνείδηση των τραπεζικών υπαλλήλων και εντάσσονται 
στην κατηγορία Must-be.
Τέλος στη διάσταση Pay του JDI δηλαδή αυτή που αφορά τον μισθό τα 3 
χαρακτηριστικά και πιο συγκεκριμένα το σύστημα αμοιβών να είναι συνδεδεμένο με τις 
επιτεύξεις, ο μισθός να εξασφαλίζει τα προς το ζην και το σύστημα αμοιβών να βασίζεται 
στη διαφάνεια ανήκουν στην κατηγορία Must-be, με άλλα λόγια θεωρούνται απαραίτητα 
για την εργασιακή ικανοποίηση των εργαζομένων των συστημικών τραπεζών ενώ μόνο 
το χαρακτηριστικό ο μισθός είναι ικανοποιητικός ανήκει στην One-dimentional
κατηγορία, που σημαίνει ότι αποτελεί χαρακτηριστικό το οποίο όσο πιο υψηλό είναι το 
διαθέσιμο επίπεδο ποιότητας σ ‘αυτό τόσο αυξάνει και η ικανοποίηση των εργαζομένων.
Προκειμένου να διερευνηθούν οι παράγοντες που επηρεάζουν περισσότερο την 
εργασιακή ικανοποίηση των τραπεζοϋπαλλήλων και να απαντηθεί ο 6ος στόχος της 
παρούσας έρευνας που είναι η αξιολόγηση των παραγόντων που επηρεάζουν 
περισσότερο την εργασιακή ικανοποίηση των τραπεζοϋπαλλήλων, έγινε χρήση των 
συντελεστών Ικανοποίησης (CS) και Δυσαρέσκειας (CD) των Berger et al (1993), οι 
οποίοι δύνανται να πάρουν τιμές μικρότερες από 2%. Οι συντελεστές αφορούν τη
μέτρηση του μέσου όρου των χαρακτηριστικών ποιότητας και μάλιστα όσο πλησιάζουν 
στο 1 θεωρούνται πιο ισχυροί στην επίδραση που έχουν τα συγκεκριμένα χαρακτηριστικά 
στην ικανοποίηση ενώ αντίστοιχα όσο πλησιάζουν στο -1 τόσο δείχνουν την επίδραση 
τους στη δυσαρέσκεια. Οι συντελεστές υπολογίζονται με τους τύπους που αναφέρθηκαν 
στο κεφάλαιο της Ανασκόπησης της Βιβλιογραφίας που γίνεται λεπτομερής παρουσίαση 
του μοντέλου Kano και πιο συγκεκριμένα είναι οι εξής:
A + O                       O + M
CS =     CD =  
A + O + M + I A + O + M + I
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Έτσι, ορίστηκαν στο υπολογιστικό φύλλο Excel του πακέτου Microsoft Office
2013, οι παραπάνω τύποι με τα αποτελέσματα που εμφανίζονται στον παρακάτω πίνακα
8 ανά χαρακτηριστικό της εργασιακής ποιότητας όπως αισθάνονται ότι τα λαμβάνουν οι 
εργαζόμενοι των τεσσάρων συστημικών τραπεζών της χώρας ενώ τονίζονται οι 6 
μεγαλύτεροι βαθμοί ικανοποίησης και δυσαρέσκειας.
Πίνακας 8. Οι συντελεστές CS και CD των εργαζομένων στις τράπεζες
Σύμφωνα με τα στοιχεία του παραπάνω πίνακα η διάσταση Coworkers
(συνάδελφοι) έχει τον μεγαλύτερο βαθμό ικανοποίησης με το χαρακτηριστικό F14 
«ευχάριστο κλίμα μεταξύ των συναδέλφων» με CS=0,758 κάτι που καταδεικνύει την 
ισχυρή επίδραση των ανθρώπινων σχέσεων στην εργασιακή ικανοποίηση στον ελληνικό 
τραπεζικό κλάδο.
Ακολουθούν οι «νέες αρμοδιότητες» και οι «κατάλληλες συνθήκες για 
κινητοποίηση» με βαθμό 0,663 ενώ έπειτα είναι οι «ώρες εργασίας» με 0,642 και η 
«αυτονομία και ευελιξία» και η «αξιοποίηση γνώσεων και δεξιοτήτων» με 0,632. Εν 
συνεχεία ο «ικανοποιητικός μισθός» με 0,621 και οι «ευκαιρίες επαγγελματικής 
εξέλιξης» με 0,600. Έπειτα η «υποστήριξη προς τους εργαζόμενους από τον 
προϊστάμενο» με 0,568 και το «ομαδικό πνεύμα» και η «εκτίμηση για την καλή απόδοση 
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των εργαζομένων» με ισοβαθμία δηλαδή CS=0,547. Τέλος, ο «προσεγμένος 
περιβάλλοντας εργασιακός χώρος» με 0,537 και η «ανταλλαγή γνώσης και 
πληροφόρησης μεταξύ των εργαζομένων» με 0,505. Κανένα άλλο χαρακτηριστικό 
εργασίας δεν φαίνεται να έχει ισχυρή επίδραση στην ικανοποίηση που λαμβάνουν οι 
εργαζόμενοι των τεσσάρων ελληνικών τραπεζών.
Μεταξύ των χαρακτηριστικών εργασίας που επιδρούν στην εργασιακή 
δυσαρέσκεια των υπαλλήλων των ελληνικών τραπεζών, εκείνο που φαίνεται να έχει την 
ισχυρότερη επιρροή, δηλαδή την πρώτη θέση στο βαθμό δυσαρέσκειας είναι το 
χαρακτηριστικό F12 δηλαδή η «αξιοπιστία και υποστήριξη των κεντρικών υπηρεσιών» 
με CD=0,979 της διάστασης Coworkers (συνάδελφοι).
Ενώ ακολουθεί ο «μισθός να εξασφαλίζει τα προς το ζην» με 0,951. Έπειτα και με 
μικρή διαφορά κατατάσσονται δύο ακόμη χαρακτηριστικά της διάστασης Pay (μισθός) ο 
«ικανοποιητικός μισθός σε σχέση με τις παρεχόμενες υπηρεσίες» και το «σύστημα 
αμοιβών βασίζεται στη διαφάνεια» με CD=0,947. Ενώ μετά βρίσκονται ο «δίκαιος και 
έντιμος προϊστάμενος» με 0,895, οι «ευκαιρίες επαγγελματικής εξέλιξης» με 0,874 και 
οι «σωστές κατευθυντήριες οδηγίες από τον προϊστάμενο» με 0,842. Ακολουθούν στον 
βαθμό επίδρασης στην εργασιακή δυσαρέσκεια η «αυτονομία και ευελιξία κατά την 
εκτέλεση των καθηκόντων» και η «υποστήριξη του προϊσταμένου προς τους 
εργαζόμενους» που ισοβαθμούν με 0,811. Η «αξιοποίηση των γνώσεων και των 
δεξιοτήτων» και το «ομαδικό πνεύμα» έχουν τον ίδιο βαθμό επίδρασης στη δυσαρέσκεια 
των τραπεζοϋπαλλήλων με CD=0,789 και ακολουθούνται από τη «συνεχή επιμόρφωση» 
με 0,787, τον «προσεγμένο περιβάλλοντα εργασιακό χώρο» με 0,779, το «ευχάριστο 
κλίμα» και τις «κατάλληλες συνθήκες για κινητοποίηση» με 0,768. Με ελάχιστη διαφορά 
μόλις 0,001 και CD= 0,767 εμφανίζονται οι «προαγωγές σε συνάρτηση με τις 
επιτεύξεις». Προχωρώντας, η «εκτίμηση του προϊσταμένου για τις καλές αποδόσεις των 
εργαζομένων» με βαθμό δυσαρέσκειας 0,747, ο «εμπλουτισμός της εργασίας με νέες 
αρμοδιότητες» με 0,708 και το «σύστημα αμοιβών είναι συνδεδεμένο με τις επιτεύξεις» 
με 0,702. Στο τέλος εμφανίζονται η «ανταλλαγή γνώσης και πληροφόρησης μεταξύ των 
εργαζομένων» με 0,674 και οι «λογικές ώρες εργασίας» με βαθμό δυσαρέσκειας 0,632.
Μεταξύ των χαρακτηριστικών εργασίας που έχουν την ισχυρότερη επίδραση στην 
εργασιακή δυσαρέσκεια των υπαλλήλων των ελληνικών τραπεζών όλα τα 
χαρακτηριστικά εργασίας φαίνεται να έχουν ισχυρή επιρροή εκτός από τον «έντονο 
ανταγωνισμό μεταξύ των συναδέλφων» που έχει βαθμό δυσαρέσκειας μόλις 0,091.
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Επομένως, η διάσταση του Job Descriptive Index που έχει τα περισσότερα 
χαρακτηριστικά με υψηλό βαθμό επίδρασης στην ικανοποίηση είναι η Work it-self (η 
φύση της εργασίας) ενώ η διάσταση που συγκεντρώνει τα περισσότερα χαρακτηριστικά 
με υψηλό βαθμό επίδρασης στη δυσαρέσκεια είναι η Pay (μισθός).
5.Συμπεράσματα και Προτάσεις
Στο κεφάλαιο που ακολουθεί, αναπτύσσονται τα συμπεράσματα της έρευνας και 
γίνονται συγκρίσεις με τα ευρήματα από την ανασκόπηση της βιβλιογραφίας. Τέλος 
παρουσιάζονται οι περιορισμοί και οι αδυναμίες της έρευνας καθώς επίσης γίνονται 
προτάσεις για περεταίρω έρευνα σύμφωνα με τα στοιχεία της ανάλυσης των 
αποτελεσμάτων.
5.1 Παρουσίαση συμπερασμάτων
Κατόπιν της ανασκόπησης της βιβλιογραφίας με την περιγραφή του συνόλου του 
τραπεζικού συστήματος της χώρας και την ολοκλήρωση της πρωτογενούς έρευνας θα 
πρέπει να σημειωθεί ότι στον τραπεζικό κλάδο, που κυρίαρχο ρόλο διαδραματίζουν οι 
εργαζόμενοι (Avkiran, 2002; Bellini and Pereira, 2008), θα πρέπει να υπάρξουν 
τροποποιήσεις στη στρατηγική διαχείρισης του ανθρωπίνου δυναμικού από τα αρμόδια 
τμήματα προκειμένου να καταφέρουν να ανταπεξέλθουν των νέων προκλήσεων που 
διαφαίνονται στο άμεσο μέλλον (Tabrizi et al.,2019).
Σύμφωνα με τα στοιχεία της έρευνας με το μοντέλο Kano και την ιεραρχική σειρά 
για τη λήψη διοικητικών αποφάσεων των Matzler και Hinterhuber (1996), το βασικότερο 
απαιτούμενο (Must-be) χαρακτηριστικό για την επίτευξη της εργασιακής ικανοποίησης
είναι η διαμόρφωση κεντρικών υπηρεσιών που να λειτουργούν αξιόπιστα και 
υποστηρικτικά στα αιτήματα των εργαζομένων των υποκαταστημάτων κάτι που δεν 
εντοπίστηκε ως απαιτούμενο στην ανασκόπηση της βιβλιογραφίας. Ωστόσο, δεδομένου 
ότι οι front office υπάλληλοι είναι αυτοί που αποτελούν την εικόνα της τράπεζας στους 
εξωτερικούς πελάτες και βιώνουν εντονότερα το εργασιακό στρες (Zeithaml and Bitner, 
1996; Bouranta et al, 2005) φαίνεται να δίνουν μεγάλη βαρύτητα στη διαχείριση των 
υποθέσεων των πελατών από τις κεντρικές υπηρεσίες. Επίσης, δύο χαρακτηριστικά 
εργασίας που καλούνται να εστιάσουν και να ενδυναμώσουν τα αρμόδια τμήματα
Διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων από τη διάσταση της επίβλεψης, αφορούν όσους ασκούν
το μάνατζμεντ εντός των υποκαταστημάτων δηλαδή να είναι δίκαιοι και έντιμοι καθώς 
επίσης να δύνανται να παρέχουν σωστές κατευθυντήριες οδηγίες στους εργαζομένους 
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τόσο για την υλοποίηση των καθημερινών εργασιών όσο και για την αποφυγή της 
σύγκρουσης ρόλων που αποτελεί παράγοντα έντονης δυσαρέσκειας (Belias et al,2015) 
σύμφωνα και με τη βιβλιογραφική ανασκόπηση. Επιπρόσθετα, απαραίτητα 
χαρακτηριστικά για την εργασιακή ικανοποίηση των εργαζομένων στις ελληνικές 
τράπεζες εμφανίζονται να είναι η παροχή συνεχούς επιμόρφωσης (Gazioglu and Tansel, 
2006) και η λειτουργία του συστήματος προαγωγών που θα πρέπει να λειτουργεί σε 
συνάρτηση με τις επιτεύξεις που εμφανίζουν οι εργαζόμενοι και όχι μεροληπτικά και 
άδικα (Dimitriadis et al, 2014) που αποτελούν στοιχεία που επιβεβαιώθηκαν και στην 
παρούσα έρευνα. Εξίσου απαραίτητο παράγοντα εργασιακής ικανοποίησης σε χώρες που 
έχουν επηρεαστεί έντονα από την οικονομική κρίση, αποτελεί ο μισθός και πιο 
συγκεκριμένα σύμφωνα με τις αποκρίσεις των τραπεζοϋπαλλήλων το σύστημα αμοιβών 
απαιτείται να βασίζεται στη διαφάνεια και να είναι άμεσα συνδεδεμένο με τις επιτεύξεις 
τους, καθώς επίσης και ο μισθός να τους εξασφαλίζει τα απαραίτητα προς το ζην 
(Bozovic, 2019) κάτι που προβάλει την ισχυρή ανάγκη τους για τη διασφάλιση 
ικανοποιητικών μισθών λόγω των συνεχών μειώσεων που έχουν υποστεί αλλά και για 
ανταποδοτικότητα. Αξίζει να σημειωθεί ότι παρά τη δύσκολη οικονομική κατάσταση με 
τις επίπονες συνέπειες στους τραπεζοϋπαλλήλους και παρά τη μείωση θέσεων λόγω των 
νέων τεχνολογιών ο παράγοντας έντονος ανταγωνισμός φαίνεται ότι δεν επηρεάζει τους 
εργαζόμενους των ελληνικών τραπεζών.
Όσον αφορά τα χαρακτηριστικά εργασίας που εφόσον ικανοποιηθούν θα 
ενισχύσουν πάρα πολύ το αίσθημα της εργασιακής ικανοποίησης δηλαδή τα 
χαρακτηριστικά που εμφανίζουν τον υψηλότερο βαθμό ικανοποίησης είναι το ευχάριστο 
κλίμα μεταξύ των εργαζομένων, η παροχή κατάλληλων συνθηκών κινητοποίησης 
δηλαδή η παρακίνηση, ο εμπλουτισμός της εργασίας με νέες αρμοδιότητες, οι λογικές 
ώρες εργασίας, η αυτονομία και η ευελιξία κατά την εκτέλεση των καθηκόντων τους και 
η αξιοποίηση των γνώσεων και των δεξιοτήτων τους (Spector 1997), αποτελέσματα που 
επιβεβαιώνουν την βιβλιογραφική επισκόπηση.
Ενώ, τα χαρακτηριστικά εργασίας, τα οποία εφόσον ικανοποιηθούν, μπορούν να 
μειώσουν πάρα πολύ το αίσθημα της εργασιακής δυσαρέσκειας , με άλλα λόγια τα 
χαρακτηριστικά που καταγράφουν τον υψηλότερο βαθμό δυσαρέσκειας είναι η 
αξιοπιστία και η υποστήριξη των κεντρικών υπηρεσιών στα αιτήματα των εργαζομένων 
των υποκαταστημάτων, ο μισθός να εξασφαλίζει τα προς το ζην και να είναι 
ικανοποιητικός, το σύστημα αμοιβών να βασίζεται στη διαφάνεια και ο προϊστάμενος να 
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είναι δίκαιος και έντιμος απέναντι στους υπαλλήλους (Lee et al,2008; Hunjra et al,2010), 
στοιχεία που εμφανίζονται και επιβεβαιώνουν τη βιβλιογραφία.
Εν κατακλείδι, στο νέο τραπεζικό περιβάλλον που διαμορφώνεται μέσω των νέων 
τεχνολογιών αλλά και της επίδρασης της δεκαετούς οικονομικής κρίσης, οι εργαζόμενοι 
εμφανίζονται περισσότερο από ποτέ ευθυγραμμισμένοι με την αξιοπιστία, τη διαφάνεια 
και την απόδοση τόσο αναφορικά με τους ίδιους όσο και με τις τράπεζες.
5.2 Περιορισμοί και αδυναμίες της έρευνας
Η έρευνα διεξήχθη στα πλαίσια διπλωματικής εργασίας και ως εκ τούτου υπήρχαν 
χρονικοί περιορισμοί και περιορισμοί που αφορούν στο κόστος διανομής των 
ερωτηματολογίων. Παρόλα αυτά έγινε προσπάθεια συλλογής ικανοποιητικού αριθμού 
ερωτηματολογίων προκειμένου τα εξαγόμενα συμπεράσματα να είναι όσο το δυνατό πιο 
αξιόπιστα. Επίσης, η γεωγραφική έκταση της έρευνας δεν ήταν δυνατό να επεκταθεί σε 
όλη την ελληνική επικράτεια προκειμένου να ληφθούν αποκρίσεις από περιοχές με τυχόν 
οικονομικές ή κοινωνικές διαφοροποιήσεις. Επιπρόσθετα, η έρευνα απευθυνόταν μόνο 
σε εργαζόμενους τραπεζικών υποκαταστημάτων χωρίς να είναι δυνατή η προσέγγιση 
υπαλλήλων των κεντρικών υπηρεσιών που ενδεχομένως να διαφοροποιούσαν τα 
αποτελέσματα διότι βρίσκονται κυρίως στην πόλη των Αθηνών.
Επιπλέον, το ερωτηματολόγιο ήταν συνοπτικό διότι επιδιωκόταν οι άμεσες 
απαντήσεις από τους ερωτώμενους για λόγους οικονομίας χρόνου στη συμπλήρωση του 
και για να προτρέπει τους ερωτώμενους να το απαντήσουν. Όμως, δεν υπήρχαν ανοιχτές 
ερωτήσεις, κάτι που θα βοηθούσε στην περαιτέρω ανάλυση ευρημάτων που ίσως 
καταδείκνυαν νέα στοιχεία αναφορικά με τα χαρακτηριστικά των διαστάσεων της 
εργασιακής ικανοποίησης των τραπεζοϋπαλλήλων. Όμως αυτό δεν ήταν εφικτό στο 
σύντομο χρονικό διάστημα διεξαγωγής της έρευνας διότι θα απαιτούσε μεγαλύτερο 
δείγμα και πιο εκτεταμένη στατιστική ανάλυση.
Τέλος, λόγω της έλλειψης δειγματοληπτικού πλαισίου η έρευνα έλαβε χώρα σε 
διαφορετικές ημέρες και ώρες, εντός συγκεκριμένου χρονικού διαστήματος του 
Δεκεμβρίου κάτι που ενδεχομένως να διαφοροποιεί τις στάσεις των τραπεζικών 
λειτουργών λόγω και του αυξημένου φόρτου εργασίας της περιόδου.
5.3 Προτάσεις για περαιτέρω έρευνα
Το μοντέλο Kano αποτελεί ένα πολύ σημαντικό εργαλείο στην αξιολόγηση της 
ικανοποίησης τόσο των εξωτερικών όσο και των εσωτερικών πελατών καταγράφοντας 
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και κατηγοριοποιώντας τα χαρακτηριστικά που θα πρέπει να επαναξιολογηθούν και να 
βελτιωθούν προκειμένου να αυξηθούν τα επίπεδα της εργασιακής ικανοποίησης (Matzler
et al, 2004; Lee et al,2006; Low et al, 2015). Ιδιαίτερα, διότι αφορά καταγραφή και 
μέτρηση αντιλήψεων, οι οποίες έχουν άμεση σχέση με την ποιότητα (Boulding et al., 
1993). Ως εκ τούτου και από την παρούσα έρευνα εξάγονται ζητήματα προκειμένου να 
καταστούν αντικείμενα διερεύνησης στο μέλλον.
Αρχικά θα πρέπει να αναφερθεί η ανάγκη για περαιτέρω έρευνα με τη χρήση 
ποιοτικών μεθόδων όπως οι συνεντεύξεις αρμοδίων προσώπων. Αυτό θα δώσει επιπλέον 
πληροφόρηση και μάλιστα με πιο βαθιά γνώση καθώς επίσης και κατανόηση 
συμπεριφορών, έτσι ώστε οι τράπεζες να εφαρμόσουν τις κατάλληλες στρατηγικές
ανθρωπίνων πόρων προκειμένου να βελτιώσουν τα επίπεδα ικανοποίησης των 
εργαζομένων τους και τελικά της συνολικής τους απόδοσης, δεδομένου ότι οι 
εργαζόμενοι των τραπεζών αποτελούν τον στρατηγικό παράγοντα διαφοροποίησης και 
επιτυχίας τους (Gronroos, 1994; Zeithaml and Bitner,1996 ; Nohria et al, 2008).
Επίσης, η μεγαλύτερη γεωγραφική κάλυψη μιας μελλοντικής έρευνας σε ολόκληρη 
τη χώρα και ο μεγαλύτερος αριθμός δείγματος που συνεπάγεται θα έδινε πιο λεπτομερή 
πληροφόρηση και θα εμφάνιζε περισσότερα στοιχεία για τον επηρεασμό του δείγματος
από την οικονομική κρίση και τις σημαντικές αλλαγές που επέφερε, καθώς επίσης και τις 
αντιλήψεις για την είσοδο των νέων τεχνολογιών άλλα και των νέων ανταγωνιστών που 
κάνουν την εμφάνιση τους στον τραπεζικό κλάδο. 
Τέλος, η συμμετοχή εργαζομένων από όλες τις βαθμίδες και τα τμήματα των 
τραπεζών ίσως συνέβαλε σε πιο ολοκληρωμένη καταγραφή και αξιολόγηση των 
χαρακτηριστικών εργασίας που επιδρούν εντονότερα σε διαφορετικούς εργασιακούς 
τομείς των τραπεζών δηλαδή σε front office εργαζόμενους και σε back office ή ακόμη 
και σε περισσότερο εξειδικευμένο διαχωρισμό ανά δραστηριότητα όπως λιανική 
τραπεζική, wholesale banking, διεύθυνση πληροφορικής, διεύθυνση εσωτερικού
ελέγχου, διεύθυνση Private banking κλπ.
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ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ : Αξιολόγηση της ικανοποίησης 
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[Το ερωτηματολόγιο αποτελείται από 2 ενότητες και  είναι ανώνυμο. Οι πληροφορίες που θα συλλέξουμε είναι εντελώς 
εμπιστευτικές και θα χρησιμοποιηθούν αποκλειστικά για ερευνητικούς σκοπούς. Παρακαλώ απαντήστε τις ερωτήσεις με τη σειρά 
που εμφανίζονται και διαβάστε τις μία-μία. Το ερωτηματολόγιο χρησιμοποιεί την πενταβάθμια κλίμακα.]
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ΕΝΟΤΗΤΑ 1 : _Η εργασιακή ικανοποίηση
Όταν υπάρχει (Functional) Όταν δεν υπάρχει (Dysfunctional)
Σημειώστε από το 1 (« Μου αρέσει αυτό») έως το 5 
(«Δεν μου αρέσει αυτό») την εσωτερική κατάσταση 
που σας εκφράζει περισσότερο σε σχέση με το 
χαρακτηριστικό της υπηρεσίας που σας προσφέρεται 
από την Τράπεζα στην οποία εργάζεστε.
Σημειώστε από το 1 («Μου αρέσει αυτό») έως το 5 
(«Δεν μου αρέσει αυτό») την εσωτερική κατάσταση 
που σας εκφράζει περισσότερο εάν αυτό το 
χαρακτηριστικό της υπηρεσίας δεν σας προσφερθεί 
από την Τράπεζα στην οποία εργάζεστε.
(F1) Στην περίπτωση που οι ώρες εργασίας σου είναι 
λογικές.
(DF1) Στην περίπτωση που οι ώρες εργασίας σου δεν 
είναι λογικές. 
1. Μου αρέσει αυτό 1. Μου αρέσει αυτό
2. Απαιτείται να είναι έτσι 2. Απαιτείται να είναι έτσι
3. Μου είναι αδιάφορο 3. Μου είναι αδιάφορο
4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό 4. Μπορώ να το ανεχθώ
5. Δεν μου αρέσει αυτό 5. Δεν μου αρέσει αυτό
(F2) Στην περίπτωση που η τράπεζα σου παρέχει 
προσεγμένο περιβάλλοντα εργασιακό χώρο.
(DF2) Στην περίπτωση που η τράπεζα δεν σου 
παρέχει προσεγμένο περιβάλλοντα εργασιακό χώρο.
1. Μου αρέσει αυτό 1. Μου αρέσει αυτό
2. Απαιτείται να είναι έτσι 2. Απαιτείται να είναι έτσι
3. Μου είναι αδιάφορο 3. Μου είναι αδιάφορο
4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό 4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό
5. Δεν μου αρέσει αυτό 5. Δεν μου αρέσει αυτό
(F3) Στην περίπτωση που η εργασία σου
εμπλουτίζεται με νέες αρμοδιότητες.
(DF3) Στην περίπτωση που η εργασία σου δεν 
εμπλουτίζεται με νέες αρμοδιότητες.
1. Μου αρέσει αυτό 1. Μου αρέσει αυτό
2. Απαιτείται να είναι έτσι 2. Απαιτείται να είναι έτσι
3. Μου είναι αδιάφορο 3. Μου είναι αδιάφορο
4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό 4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό
5. Δεν μου αρέσει αυτό 5. Δεν μου αρέσει αυτό
(F4) Στην περίπτωση που η εργασία σου παρέχει 
αυτονομία και ευελιξία κατά την εκτέλεση των 
καθηκόντων σου.
(DF4) Στην περίπτωση που η εργασία σου δεν 
παρέχει αυτονομία και ευελιξία κατά την εκτέλεση 
των καθηκόντων σου.
1. Μου αρέσει αυτό 1. Μου αρέσει αυτό
2. Απαιτείται να είναι έτσι 2. Απαιτείται να είναι έτσι
3. Μου είναι αδιάφορο 3. Μου είναι αδιάφορο
4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό 4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό
5. Δεν μου αρέσει αυτό 5. Δεν μου αρέσει αυτό
(F5) Στην περίπτωση που στην εργασία σου 
αξιοποιείς τις γνώσεις και τις δεξιότητες σου.
(DF5) Στην περίπτωση που στην εργασία σου δεν 
αξιοποιείς τις γνώσεις και τις δεξιότητες σου.
1. Μου αρέσει αυτό 1. Μου αρέσει αυτό
2. Απαιτείται να είναι έτσι 2. Απαιτείται να είναι έτσι
3. Μου είναι αδιάφορο 3. Μου είναι αδιάφορο
4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό 4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό
5. Δεν μου αρέσει αυτό 5. Δεν μου αρέσει αυτό
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(F6) Στην περίπτωση που ο προϊστάμενος είναι 
δίκαιος και έντιμος.
(DF6) Στην περίπτωση που ο προϊστάμενος δεν είναι 
δίκαιος και έντιμος.
1. Μου αρέσει αυτό 1. Μου αρέσει αυτό
2. Απαιτείται να είναι έτσι 2. Απαιτείται να είναι έτσι
3. Μου είναι αδιάφορο 3. Μου είναι αδιάφορο
4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό 4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό
5. Δεν μου αρέσει αυτό 5. Δεν μου αρέσει αυτό
(F7) Στην περίπτωση που ο προϊστάμενος μπορεί να 
δίνει σωστές κατευθυντήριες οδηγίες.
(DF7) Στην περίπτωση που ο προϊστάμενος δεν 
μπορεί να δίνει σωστές κατευθυντήριες οδηγίες.
1. Μου αρέσει αυτό 1. Μου αρέσει αυτό
2. Απαιτείται να είναι έτσι 2. Απαιτείται να είναι έτσι
3. Μου είναι αδιάφορο 3. Μου είναι αδιάφορο
4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό 4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό
5. Δεν μου αρέσει αυτό 5. Δεν μου αρέσει αυτό
(F8) Στην περίπτωση που ο προϊστάμενος εκφράζει 
την εκτίμηση του για την καλή απόδοση των 
εργαζομένων.
(DF8) Στην περίπτωση που ο προϊστάμενος δεν 
εκφράζει την εκτίμηση του για την καλή απόδοση 
των εργαζομένων.
1. Μου αρέσει αυτό 1. Μου αρέσει αυτό
2. Απαιτείται να είναι έτσι 2. Απαιτείται να είναι έτσι
3. Μου είναι αδιάφορο 3. Μου είναι αδιάφορο
4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό 4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό
5. Δεν μου αρέσει αυτό 5. Δεν μου αρέσει αυτό
(F9) Στην περίπτωση που ο προϊστάμενος λειτουργεί 
υποστηρικτικά προς τους εργαζομένους.
(DF9) Στην περίπτωση που ο προϊστάμενος δεν 
λειτουργεί υποστηρικτικά προς τους εργαζομένους.
1. Μου αρέσει αυτό 1. Μου αρέσει αυτό
2. Απαιτείται να είναι έτσι 2. Απαιτείται να είναι έτσι
3. Μου είναι αδιάφορο 3. Μου είναι αδιάφορο
4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό 4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό
5. Δεν μου αρέσει αυτό 5. Δεν μου αρέσει αυτό
(F10) Στην περίπτωση που οι εργαζόμενοι 
μοιράζονται τη γνώση και την πληροφόρηση για τα 
επαγγελματικά ζητήματα .
(DF10) Στην περίπτωση που οι εργαζόμενοι δεν 
μοιράζονται τη γνώση και την πληροφόρηση για τα 
επαγγελματικά ζητήματα. 
1. Μου αρέσει αυτό 1. Μου αρέσει αυτό
2. Απαιτείται να είναι έτσι 2. Απαιτείται να είναι έτσι
3. Μου είναι αδιάφορο 3. Μου είναι αδιάφορο
4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό 4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό
5. Δεν μου αρέσει αυτό 5. Δεν μου αρέσει αυτό
(F11) Στην περίπτωση που υπάρχει ομαδικό πνεύμα 
μεταξύ των εργαζομένων του υποκαταστήματος της 
τράπεζας.
(DF11) Στην περίπτωση που δεν υπάρχει ομαδικό 
πνεύμα μεταξύ των εργαζομένων του 
υποκαταστήματος της τράπεζας.
1. Μου αρέσει αυτό 1. Μου αρέσει αυτό
2. Απαιτείται να είναι έτσι 2. Απαιτείται να είναι έτσι
3. Μου είναι αδιάφορο 3. Μου είναι αδιάφορο
4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό 4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό
5. Δεν μου αρέσει αυτό 5. Δεν μου αρέσει αυτό
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(F12) Στην περίπτωση που οι εργαζόμενοι των 
κεντρικών υπηρεσιών λειτουργούν αξιόπιστα και 
υποστηρικτικά στα αιτήματα των υπαλλήλων των 
υποκαταστημάτων.
(DF12) Στην περίπτωση που οι εργαζόμενοι των 
κεντρικών υπηρεσιών δεν λειτουργούν αξιόπιστα και 
υποστηρικτικά στα αιτήματα των υπαλλήλων των 
υποκαταστημάτων. 
1. Μου αρέσει αυτό 1. Μου αρέσει αυτό
2. Απαιτείται να είναι έτσι 2. Απαιτείται να είναι έτσι
3. Μου είναι αδιάφορο 3. Μου είναι αδιάφορο
4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό 4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό
5. Δεν μου αρέσει αυτό 5. Δεν μου αρέσει αυτό
(F13) Στην περίπτωση που υπάρχει έντονος 
ανταγωνισμός μεταξύ των συναδέλφων.
(DF13) Στην περίπτωση που δεν υπάρχει έντονος 
ανταγωνισμός μεταξύ των συναδέλφων.
1. Μου αρέσει αυτό 1. Μου αρέσει αυτό
2. Απαιτείται να είναι έτσι 2. Απαιτείται να είναι έτσι
3. Μου είναι αδιάφορο 3. Μου είναι αδιάφορο
4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό 4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό
5. Δεν μου αρέσει αυτό 5. Δεν μου αρέσει αυτό
(F14) Στην περίπτωση που το κλίμα μεταξύ των 
συναδέλφων είναι ευχάριστο.
(DF14) Στην περίπτωση που το κλίμα μεταξύ των 
συναδέλφων δεν είναι ευχάριστο.
1. Μου αρέσει αυτό 1. Μου αρέσει αυτό
2. Απαιτείται να είναι έτσι 2. Απαιτείται να είναι έτσι
3. Μου είναι αδιάφορο 3. Μου είναι αδιάφορο
4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό 4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό
5. Δεν μου αρέσει αυτό 5. Δεν μου αρέσει αυτό
(F15) Στην περίπτωση που η τράπεζα προσφέρει 
ευκαιρίες επαγγελματικής εξέλιξης.
(DF15)Στην περίπτωση που η τράπεζα δεν προσφέρει 
ευκαιρίες επαγγελματικής εξέλιξης.
1. Μου αρέσει αυτό 1. Μου αρέσει αυτό
2. Απαιτείται να είναι έτσι 2. Απαιτείται να είναι έτσι
3. Μου είναι αδιάφορο 3. Μου είναι αδιάφορο
4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό 4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό
5. Δεν μου αρέσει αυτό 5. Δεν μου αρέσει αυτό
(F16) Στην περίπτωση που η τράπεζα παρέχει συνεχή 
επιμόρφωση στους υπαλλήλους.
(DF16) Στην περίπτωση που η τράπεζα δεν παρέχει 
συνεχή επιμόρφωση στους υπαλλήλους.
1. Μου αρέσει αυτό 1. Μου αρέσει αυτό
2. Απαιτείται να είναι έτσι 2. Απαιτείται να είναι έτσι
3. Μου είναι αδιάφορο 3. Μου είναι αδιάφορο
4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό 4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό
5. Δεν μου αρέσει αυτό 5. Δεν μου αρέσει αυτό
(F17) Στην περίπτωση που το σύστημα προαγωγών 
της τράπεζας λειτουργεί σε συνάρτηση με τις 
επιτεύξεις των υπαλλήλων.
(DF17) Στην περίπτωση που το σύστημα προαγωγών 
της τράπεζας δεν λειτουργεί σε συνάρτηση με τις 
επιτεύξεις των υπαλλήλων.
1. Μου αρέσει αυτό 1. Μου αρέσει αυτό
2. Απαιτείται να είναι έτσι 2. Απαιτείται να είναι έτσι
3. Μου είναι αδιάφορο 3. Μου είναι αδιάφορο
4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό 4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό
5. Δεν μου αρέσει αυτό 5. Δεν μου αρέσει αυτό
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(F18) Στην περίπτωση που η τράπεζα δημιουργεί τις 
κατάλληλες συνθήκες για να κινητοποιεί τους 
υπαλλήλους.
(DF18) Στην περίπτωση που η τράπεζα δεν 
δημιουργεί τις κατάλληλες συνθήκες για να 
κινητοποιεί τους υπαλλήλους.
1. Μου αρέσει αυτό 1. Μου αρέσει αυτό
2. Απαιτείται να είναι έτσι 2. Απαιτείται να είναι έτσι
3. Μου είναι αδιάφορο 3. Μου είναι αδιάφορο
4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό 4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό
5. Δεν μου αρέσει αυτό 5. Δεν μου αρέσει αυτό
(F19) Στην περίπτωση που ο μισθός των 
εργαζομένων είναι ικανοποιητικός σε σχέση με τις 
υπηρεσίες που παρέχουν.
(DF19) Στην περίπτωση που ο μισθός των 
εργαζομένων δεν είναι ικανοποιητικός σε σχέση με 
τις υπηρεσίες που παρέχουν.
1. Μου αρέσει αυτό 1. Μου αρέσει αυτό
2. Απαιτείται να είναι έτσι 2. Απαιτείται να είναι έτσι
3. Μου είναι αδιάφορο 3. Μου είναι αδιάφορο
4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό 4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό
5. Δεν μου αρέσει αυτό 5. Δεν μου αρέσει αυτό
(F20) Στην περίπτωση που το σύστημα αμοιβών είναι 
άμεσα συνδεδεμένο με τις επιτεύξεις των 
εργαζομένων.
(DF20) Στην περίπτωση που το σύστημα αμοιβών δεν 
είναι άμεσα συνδεδεμένο με τις επιτεύξεις των 
εργαζομένων.
1. Μου αρέσει αυτό 1. Μου αρέσει αυτό
2. Απαιτείται να είναι έτσι 2. Απαιτείται να είναι έτσι
3. Μου είναι αδιάφορο 3. Μου είναι αδιάφορο
4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό 4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό
5. Δεν μου αρέσει αυτό 5. Δεν μου αρέσει αυτό
(F21) Στην περίπτωση που ο μισθός των 
εργαζομένων τους εξασφαλίζει τα απαραίτητα προς 
το ζην.
(DF21) Στην περίπτωση που ο μισθός των 
εργαζομένων δεν τους εξασφαλίζει τα απαραίτητα 
προς το ζην.
1. Μου αρέσει αυτό 1. Μου αρέσει αυτό
2. Απαιτείται να είναι έτσι 2. Απαιτείται να είναι έτσι
3. Μου είναι αδιάφορο 3. Μου είναι αδιάφορο
4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό 4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό
5. Δεν μου αρέσει αυτό 5. Δεν μου αρέσει αυτό
(F22) Στην περίπτωση που το σύστημα αμοιβών της 
τράπεζας βασίζεται στη διαφάνεια.
(DF22) Στην περίπτωση που το σύστημα αμοιβών της 
τράπεζας δε βασίζεται στη διαφάνεια.
1. Μου αρέσει αυτό 1. Μου αρέσει αυτό
2. Απαιτείται να είναι έτσι 2. Απαιτείται να είναι έτσι
3. Μου είναι αδιάφορο 3. Μου είναι αδιάφορο
4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό 4. Μπορώ να το ανεχθώ αυτό
5. Δεν μου αρέσει αυτό 5. Δεν μου αρέσει αυτό
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ΦΥΛΟ:
£ Άνδρας
£ Γυναίκα
ΗΛΙΚΙΑ:
£ 18-30
£ 31-40
£ 41-50
£ 51-60
£ πάνω από 60
ΟΙΚΟΓΕΝΕΙΑΚΗ ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ:
£ Ανύπαντρος-η
£ Παντρεμένος-η
£ Διαζευγμένος-η
£ Χήρος-α
ΜΟΡΦΩΤΙΚΟ ΕΠΙΠΕΔΟ:
£ Απόφοιτος Γυμνασίου/Λυκείου
£ Πτυχιούχος Α.Ε.Ι./Τ.Ε.Ι.
£ Κάτοχος Μεταπτυχιακού τίτλου
£ Κάτοχος Διδακτορικού τίτλου
ΕΤΗ ΠΡΟΥΠΗΡΕΣΙΑΣ:
£ 1-9
£ 10-19
£ 20-29
£ πάνω από 29
ΘΕΣΗ ΕΡΓΑΣΙΑΣ:
£ Διευθυντής
£ Υποδιευθυντής
£ Προϊστάμενος Τμήματος
£ Επενδυτικός Σύμβουλος/Εξυπηρέτηση Εύπορης Πελατείες
£ Υπάλληλος Εξυπηρέτησης Πελατείας Ιδιωτών
£ Υπάλληλος Εξυπηρέτησης Πελατείας Επιχειρήσεων
£ Υπάλληλος Ταμειακών Συναλλαγών
Σας ευχαριστούμε πολύ για το χρόνο που διαθέσατε για τη συμπλήρωση του ερωτηματολογίου.
ΕΝΟΤΗΤΑ  2 : _Δημογραφικά Χαρακτηριστικά 
